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O presente relatório resulta do desenvolvimento de um projecto de estágio, 
efectuado, ao longo de 8 meses, na empresa Revigrés, Lda. 
O objectivo do trabalho é de auxíliar o planeamento sob uma perspectiva 
identificada, a avaliação de necessidades de produto acabado, pela análise da 
procura e de alguns outros factores críticos à sua obtenção. A classificação, o 
estudo do comportamento dos produtos e a aplicação de métodos de previsão 
vai procurar definir uma política de stocks, pontos de encomenda e stocks de 
segurança. O que se pretende é uma melhoria na gestão de stocks e uma 
melhoria no planeamento, que indique a disponibilidade adequada de produtos 
a ter em armazém para satisfazer a procura, impedir a ruptura, e ao mesmo 
tempo os excessos de stock.   
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abstract 
 
The present report results from the development of an internship project carried
out for 8 months in the company Révigrés, Lda. 
The objective is to contribute to the planning improvement under an identified 
perspective. The focus is to evaluate the needs in terms of finished product, by 
analyzing the demand and some other critical factors. The classification, the 
study of the products behavior and the application of forecasting methods will 
help to define a stock policy, replenishment points and safety stocks. The aim 
is to improve inventory management indicating a correct availability of products 
to hold in the warehouse, to satisfy the demand and at the same time to 
prevent stock outs and the excess of inventory.   
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CAPÍTULO1INTRODUÇÃO

1.1Introdução

Os stocksconstituemum investimentomuito significativoemquase todosos ramosde
actividade económica. Dasmatériasprimas até aos produtos acabados, transporte e o
respectivo armazenamento, assim como todo o capital que movimentam, são
investimentos que têm de ser geridos da melhor forma possível, com o objectivo de
reduzircustoseaumentaraeficiência.

Asatisfaçãodosclientestemdeserprioritárioparaasempresasquedesejammanterse
no mercado, especialmente na actual conjuntura do panorama internacional, como
referidopor ZeinalBava (2009).Como tal, osníveisde serviço têmde serelevados,os
quaissãoexpressospelocumprimentodosprazosdeentrega,disponibilidadedoproduto
easuaqualidade,tentandogarantirsempreoprodutocerto,nolocalcertoenotempo
adequado.

Pararesponderàsnecessidadesdomercado,umaqualquerempresatemdeplanearcom
eficácia, e delinear uma estratégia de produto que vá de encontro às expectativas dos
clientes.Depoisdeavaliaroqueomercadoquer,nuncaperdendodevistaoprodutoea
estruturaprodutivaemcausa,deveseresponderaquestõescomo:Produzirparastock?;
Paraencomenda?;Quequantidadesproduzir?;Dequantoemquanto tempo?;Devese
manterumstockdesegurança?;dandoorigemaumapolíticadegestãodestocksede
planeamentoquesejaamaisadequada.Poroutro lado,preveraprocuraesperadados
consumidoreséumfactorchaveparaalcançaraexcelênciada“performance”dacadeia
deabastecimento(HooleeMandana,2005).

Oâmbitodestetrabalhoénaáreadoplaneamentologístico,umcasodeestudoaplicado
naempresaRevigrés,depavimentoserevestimentoscerâmicos.Pelaanálisedosdados
existentes pretendese avaliar a disponibilidade de produtos a ter em armazém para
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satisfazeraentrega,impedirasrupturasdestockqueainviabilizam,impedirosexcessos
de stock que ocupam muito espaço e que representam um custo de oportunidade
elevadoe,porfim,aumentaraeficiêncianagestãodestocks.

Foi efectuadaumapesquisabibliográfica e a análisedasmetodologias encontradasem
conjuntocomaparticularidadedaempresaemquestão,sãoaplicadasnocasoemestudo
verificandoquaisasmelhoressoluçõesparaoproblemaproposto.


Comesteestudoosobjectivospropostossãoosseguintes:

 Aplicarosconhecimentosobtidosaolongodocursonumproblemacomaplicação
prática;
 Compreender osmétodos usados na empresa para efectuar o planeamento da
produçãoeanalisálos;
 Combasenas abordagens científicas revistas, verificarquais sãoas vantagense
desvantagensdoplaneamentoactual;
 Analisarecriticaromodelodegestãodestocksqueapoiaoplaneamento;
 Estudareabordartodasaspartesintegranteserelevantesparaoplaneamento;
 Procurarencontrarferramentasquesolucionemosproblemasverificados;
 Aplicarosmétodosencontrados;
 Proporumasoluçãodeimplementação.

O objectivo principal é amelhoria do sistema de gestão de stocks e do planeamento,
procurandodarumcontributoparaaeliminaçãodosproblemasencontrados.




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1.2Estruturadorelatório

Orelatórioencontrasedivididoem4capítulos.

No primeiro capítulo pretendese introduzir o caso em estudo, identificar o âmbito do
projectoepropôrobjectivosparaasuarealização.

Osegundocapítulorefereseà integraçãoteórica,noqualéapresentadootrabalhode
pesquisa bibliográfica efectuado. Os temas abordados são aqueles que apresentam
interesse para introduzir, analisar e concluir o caso em estudo, desde a logística e o
planeamento,àprocura,aosmétodosdeprevisão,atéàgestãoemodelosdestocks.É
essencialcompreenderateoria,relacionálacomaempresaepercebercomoresolveras
problemáticasexistentes.

O terceiro capítulo é dedicado ao desenvolvimento do projecto, na empresa Révigrés,
Lda. É iniciado com uma apresentação da empresa, da sua história e do seu produto,
seguindoseumabreveexplicaçãosobretudoaquiloqueterárelevânciaparaoprojecto,
desde organização, planeamento, gestão de stocks e problemas encontrados. São
apresentados os estudos efectuados e os métodos propostos são aplicados aos casos
escolhidos.Nogeraléumcapítulocomumaabordagempráticaquepretendeexporcom
umfiocondutorasequênciadeprocedimentoscomoqualfoirealizado.

O quarto e último capítulo é aquele que apresenta as conclusões, as sugestões e o
balançofinaldoprojecto.

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CAPÍTULO2INTEGRAÇÃOTEÓRICA

Neste capítulo pretendese abordar, de uma forma teórica e fundamentada, alguns
conceitosrelacionadoscomopresenteprojecto.

2.1Amissãodagestãologística

Logística e a cadeia de abastecimento não são ideias novas. Desde a construção de
pirâmides à resolução dos problemas da fome em África, os princípios que regem a
eficiênciadofluxodemateriaise informaçãopararesponderaosrequisitosdosclientes
têmsidoalteradoseadaptadosaolongodostempos.

Apesardoconceito logísticoserantigoe jáhámuitotempotersidocompreendidopor
grandes generais, pelo papel essencial e crítico que desempenha, só num passado
recente as empresas o começaram a reconhecer, e ao impacto que tem quando se
pretende alcançar os objectivos e obter vantagem competitiva em relação aos
concorrentes(Christopher,2005).

Como filosofiadegestão, a gestãoda cadeiadeabastecimento fazumaabordagemao
sistemaparamostraracadeiadeabastecimentocomoumtodo.Todasasorganizações
directa ou indirectamente contribuem para a “performance” dos membros da cadeia
individualmenteeparaacadeiaglobal.(Cooperetal.,1997).

Segundo Christopher (2005) , os objectivos da gestão logística passam por planear e
coordenartodasasactividadesdeumaempresaquesejamnecessáriasparaalcançaros
níveisdeserviçoedequalidadedesejadas,aomenorcustopossível.
Alogísticaéentãovistacomooelodeligaçãoentreomercadoconsumidoreomercado
fornecedor. O espectro de abrangência da logística vai desde a gestão das matérias
primasatéàentregadoprodutofinal.Éumaperspectivaactualdalogísticaequenãose
5
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encontraimplementadanaorganizaçãoconvencionaletípica,apenasnasempresasmais
evoluídasouquesentiramanecessidadedamudança.

Ballou (2004)define: “A Logísticaéoprocessoqueestrategicamentegereaprocura,o
movimentoeoarmazenamentodemateriais,quersejampartesouprodutosacabados,
asrespectivasinformaçõessobreoseufluxoatravésdaorganizaçãoeosseuscanaisde
marketingdemodoaqueolucroactualefuturosejamaximizadoatravésdoaumentodo
rácioeficiência/custodosprocessoseordens.”

A logística no seu novo conceito engloba as compras, gestão de stocks e distribuição
física. As actividades a seu cargo são efectuar previsões, planear as necessidades e a
produção, gerir armazéns de produto acabado ematériasprimas,manusearmateriais,
embalar,planearadistribuição,otransporte,oprocessamentodeordenseoserviçoao
cliente.
Nocenárioactualémuitoimportantecriarvalorparaosclientes,paraosfornecedorese
em geral para todos os “stakeholders”. Para Ballou (2004), na Logística este valor é
expressoemtermosdetempoelugar.Osprodutossótêmvalorseforemcolocadosnos
clientesnolocalenoprazoemqueelesodesejam(Handfield,2002).Cadaactividadena
cadeiadevecontribuirparaoobjectivocomumeacompanharoaumentodosobjectivos
comumamelhoriaconstante.Poroutroladoasorganizaçõessãoforçadasadefendera
suacotanomercadoglobaldemodoaconseguiremsobreviveresustentarosobjectivos
decrescimento(Handfield,2002).


2.2ServiçoaoCliente

Christopher (2005) retracta o serviço ao cliente como variável, e que assenta sobre
pontos de vista diferentes. O papel principal será relacionado com o tempo e espaço
associadosaomovimentodosmateriaiseserviçosentreumvendedor,eumcomprador.
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Podeseassumirqueumprodutoouserviçonãoapresentavaloratéqueestejanasmãos
doconsumidoroucliente.
Logo,afunçãodedistribuiçãoéobtidaatravésdadisponibilidadedoprodutoouserviço.
A disponibilidade é um conceito complexo, que, conciliada com alguns factores
importantesconstituioserviçoaocliente.Estesfactorespodemincluirtempoeestadode
entrega,frequência,garantia,segurança,níveisdestock,tempodeciclo,entreoutros.
Na prática, consoante o tipo de negócio e a sua envolvência, a empresa pode adoptar
umavisãoprópriasobreoserviçoaocliente.
Emestudosefectuados,LaLondeeZinszer(1976)defendemqueoserviçoaoclientedeve
seranalisadosobtrêspontos:

1. ElementosPréTransaccionais
2. ElementosTransaccionais
3. ElementosPósTransaccionais

Oprimeiroabordaoselementosdoserviçoaoclientereferentesàspolíticascorporativas,
estatutos e políticas de serviço, estrutura organizacional e flexibilidade do sistema. O
segundoincluiasvariáveisdeserviçoqueestãodirectamenteenvolvidasnadistribuição
físicacomoporexemploaqualidadedoprodutoedaentrega,eporúltimo,oselementos
póstransaccionais,aquelesquedãosuporteaoprodutoaquandodoseuuso,talcomoa
garantia,reparação,reclamaçõesesubstituiçãodoprodutoemcasodenecessidade.
É, portanto, muito importante para qualquer empresa, devido à grande variedade da
natureza do serviço ao cliente e dos diferentes requisitos demercados específicos, ter
umapolíticadeserviçoaoclienteclaramenteidentificadaedelineada.

Custo/Benefíciodoserviçoaocliente

Existemdiferençasconsideráveisnosbolsosdosclientes.Nãoapenasdiferentesclientes
compram diferentes produtos e em diferentes quantidades, como o serviço para os
satisfazertambémvaria.Istoéalgoaqueasempresasdevemestaratentas.
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
Aregra80/20tambémconhecidacomoaleidePareto,umeconomistaitalianodoséculo
IXX, aplicaseemquase todas as indústrias ediz que, 80%dos lucros deumaempresa
provêmde20%dosseusclientes.Dizaindaque80%doscustosdeserviçoaoclientesão
geradosporaproximadamente20%dosclientes.
Aestratégiadevepassarentãoporidentificarestesclienteseasuarentabilidade.

Arelaçãoentreoníveldeserviço eocustoassociadoénormalmenterepresentadada
seguinteforma:


Figura1:RelaçãoCustos/NívelServiço(Fonte:Ballou,2004)




2.3PlaneamentoLogístico

Ballou (2004) defende que uma das principais actividades dos gestores, e nas quais
despendemmuitodoseutempoénoplaneamento.Paratalénecessárioterumavisão
sobreosobjectivosdaempresaassimcomodeteremconceitos,princípioseferramentas
adequadasparaosguiareajudaraperceberquaisasmelhoressoluções.Otriângulodo
planeamentoénormalmenteusadocomoreferênciabaseeconstituídoportrêsáreasde
planeamento, inventário, transporte e localização, que vão ser trabalhadas com o
objectivodeserematingidasasmetasparaoníveldeserviçoaocliente.

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
Figura2:OtriângulodoPlaneamentoLogístico(Fonte:Ballou,2004)


Paraplanearecontrolarasactividadeslogísticas,assimcomoparaobteros“inputs”para
todas as áreas funcionais, em particular para a produção, são necessárias estimativas
correctas,previsãodaprocuraacercadosprodutoseserviços,maisconcretamentedados
sobre volume, vendas e previsões. Porém, esta função não é exclusiva da logística,
podendo estar envolvidas as secções financeiras, marketing, produção, ou mesmo
equipasdesignadasespecialmenteparaessatarefa.


Ballou(2004)dizqueoplaneamentologísticoprocuraresponderaquestõescomooquê,
quandoe como,eestádivididoem trêspatamares,planeamentoestratégico, tácticoe
operacional.Oprimeirotememvistaolongoprazo,normalmentesuperioraumano.O
segundonumplanotemporalmédioeooperacionaléumplaneamentoacurtoprazo,de
basediáriaousemanal.
As maiores áreas em que o planeamento logístico incide são no nível de serviço,
localizaçãodeinstalaçõesenasdecisõesrelacionadascominventáriodetransporte.
9
 
AlogísticanoPlaneamentoeGestãodeStocks
 
Parageriroinventáriosãonecessáriasdecisõessobrelocalizaçãodestocksepolíticasde
controloaumnívelestratégico,decisõessobrestocksdesegurançaaumníveltácticoe
porfimdecisõessobrerenovaçãoerotaçãodestockaumníveloperacional.
Estetipodedecisãoeanáliseoperacionalénormalmenteefectuadaaoníveldoitem,e
logo,cadaumterádesergeridoindividualmente.



2.4AnáliseABC,acurvadePareto

Segundo Bloomberg et al. (2002), os sistemas de classificação de inventário ajudam a
alocartempoedinheironagestãodestocksepermiteàsorganizações lidarcomlinhas
múltiplasdeproduto.OmodelodeclassificaçãomaisusadoactualmenteéaanáliseABC.
O conceito da curva de Pareto surgiu após a observação dos padrões dos produtos de
umaempresa.Foiconcluídoque,aproximadamente80%dasvendasdeumaempresasão
geradaspor20%dasualinhatotaldeprodutos.
O problema logístico de qualquer empresa é a soma dos problemas individuais. Os
problemas individuais estão associados com os produtos, cada um com o seu nível de
sucessoecomciclosdevidadiferentes,introdução,crescimento,maturidadeedeclínio.

Osartigosqueseencaixamnos20%maisvendidossãorotuladosdeprodutosA (“fast
movers”),entre20%e50%produtosB (“mediummovers”),epor fim,osrestantessão
chamadosdeprodutosC(“slowmovers”).Valadaresetal.(1996)defineoscomo:

 ArtigosdotipoA–estessãoosmaiscarosouosmaisusados.Nestacategoriade
artigosénormalmenteaconselhávelterumsistemadeprevisãoquerapidamente
detectemudanças da procura. Para além de aconselhável é também prático, o
númerodeartigosenvolvidoépequeno,sendojustificadoeconomicamente.
 Artigos do tipo B – Estes artigos correspondem aos de custos médios ou de
utilizaçãomoderada.Comoosartigosdestetiposãomenosimportantesqueosde
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tipoA, uma rápida respostado sistemadeprevisãoaumamudançado tipode
procuranãoétão importante.Assimosistemadeprevisãoutilizadonãodeverá
sertãosofisticado,e,portanto,nãoserátãodispendiosocomooutilizadoparaos
artigosA.
 Artigos de tipo C – São artigos de custo ou procura baixa. Uma vez que estes
artigos são em número muito elevado e de baixo valor de utilização, não é
normalmente usado um sistema de previsão formal da sua procura, o que
provocariacustosbastanteelevados.Tipicamenteencomendaseouproduzsea
quantidademínimapossíveldestesartigosquandoasexistênciasatingemoponto
deencomenda,frequentementefixadodeformaarbitrária.

Estacurvapermiteestudarosprodutosdaempresaeauxiliaralogísticaatomardecisões
sobre a sua distribuição, para agrupar produtos por armazéns oumesmo para estimar
níveis de inventário desejados. A ideia base é tratar os produtos de forma diferente
consoanteasuaimportânciaestratégicaparaaempresa.


Figura3:CurvatípicaABC(Fonte:Ballou,2004)

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
2.5Procura

Christopher (2005)definecomoumdosmaioresdesafiosdasorganizaçõesnos tempos
modernosanecessidadederesponderaoaumentodavolatilidadenaprocura.Poruma
diversavariedadederazõesosciclosdevidadosprodutosedatecnologiaestãoareduzir.
Os consumidores procurammaior variedade e uma escolha alargada que lhes permita
satisfazerassuasnecessidadesaopormenor.Seasorganizaçõespretendemestaràaltura
destedesafiotêmdesefocalizarnosseusprocessosdemodoaalcançaremumamaior
agilidade,pararesponderrapidamenteaomercado,tantoemtermosdevolumecomode
variedade (Coyle et al., 2003). Basicamente, é necessário alinhar o “output” com as
necessidadesdomercado.

Naturezadaprocura

Aprocurapodeserdependenteouindependente.
A independente é aquela cujo uso é baseado nas necessidades externas de mercado,
como por exemplo os produtos de consumo. A dependente é determinada pela
necessidade de items relacionados nos processos produtivos, como por exemplo as
partesoucomponentesusados,osquaisestãodependentesdaprocuradeprodutofinal
(Toomey,2000).

A natureza da procura ao longo do tempo desempenha um papel significante na
determinaçãodométododecontrolodeinventário.

A característica mais comum dos padrões de procura é que têm a tendência a se
estenderemparao futuro, emesmoconsiderandoqueosprodutos têmciclosdevida,
sobreopontodevistadoplaneamentopodeseconsiderarqueaprojecçãoéfeitanum
planoinfinito(Ballou,2004).
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Por outro lado, alguns produtos são altamente sazonais, e têm picos de procura
acentuadoseesporádicos.Osstocksqueserãonecessáriosmanterparafazerfaceaestas
procuras inesperadas sãomuito elevados, e a únicamaneira de os escoar em caso de
necessidade será emdescontos de quantidade e por vezes aomesmooumenor custo
queodefabrico.
Nosprodutosno fimdoseuciclodevida,emqueseesperaqueaprocuraváterminar
numcertopontodopróximoanoaprevisãoterádeserfeitademodoaquequandoisso
acontecerostocksejazerooumuitopróximodisso,masaomesmotempoquesatisfaça
todaaprocura(Ballou,2004).

2.6InformaçãonaCadeiadeAbastecimento

A cadeia de abastecimento é composta por várias partes integrantes que partilham
informaçãoecoordenaumfluxo físicodebenseserviços relacionadoscomprodutose
dinheiro.Emqualquercadeiadeabastecimentosdistinguemse3fluxosdistintosquesão
mostradosnafiguraseguinte.


Figura4:Osfluxosnacadeiadeabastecimento.(Fonte:Sherer,2005)


As previsões estão associadas ao fluxo de informação, e estão na sua base. Este fluxo
transportainformaçãoatodasasfunçõesdacadeia,nomeadamentesobrealogística,o
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inventário, informações sobre consumidores e tomada de decisões. Chopra e Meindl
(2004) considera a informação como potencial condutor de uma cadeia com uma
estrutura segura. A informação sobre a procura ajuda o planeamento da produção e
garanteumagestãodestocksmaiseficiente.Estagestãomelhorada permite manter os
“buffers”numnívelinferioreportantoocapitalempatadoéreduzido.

É importante verificar que o fornecimento corresponde à procura, para que os
“stockouts” sejamreduzidos (Leeetal.,2000).Nogeral,apartilhade informaçãopode
serconsideradacomoamelhorferramentaem“temporeal”parareduziraincertezana
cadeiadeabastecimento(Coyleetal.,2003).Comumaeficientepartilha,reduzemseos
stocksdesegurança,optimizamseactividadesereduzemseostemposdereposição.


2.7MétodosdePrevisão

2.7.1ConceitodePrevisão

Asprevisõessãounicamentevisõessobreofuturo.Previsõesacercadonascerepôrdo
solpodemserefectuadassemgrandeerro,masessenãoéocenárionocasoempresarial.
Asequaçõesquerodeiamasorganizaçõesalteramseao longodo tempoeportantoas
previsõesgeramerros.MentzereMoon(2005),descrevemasprevisõesdasvendascomo
umaprojecçãoparaofuturodaprocuraesperada,sabendoseàpartidaumconjuntode
condiçõesdoambienteactual.Oprocessodeplaneamentonãodeveserconfundidocom
oprocessodaprevisão.Oplaneamentoécaracterizadoporacçõesedecisõesdagestão
quedevemsertomadasdemodoaqueencontremouexcedamasprevisõesdevendas
(Mentzer e Moon, 2005). Defendem também que as mesmas são um ponto focal e
essencialparaqualquerorganizaçãodequalquersector.

ChopraeMeindl(2004)sumarizamascaracterísticasdasprevisõesdevendas:
1. Asprevisõesestãosempreerradas,ecomotaldevemsersempreesperadoserros.
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2. As previsões a longo prazo são normalmentemenos correctas que as de curto
prazo.
3. Asprevisõesagregadassãonormalmentemaiscorrectasdoqueasdesagregadas.
4. Quantomaioresforemasdistorçõesdeinformaçãonacadeiadeabastecimento,
maiselevadossãooserrosnasprevisões.

As organizões industriais trabalham com o príncipio de satisfazer a procura dos
consumidoresatravésdeumabastecimentocorrecto.SegundoMentzereMoon(2005),
asorganizaçõesconsideramasprevisõesdevendascomoparteintegral.Afiguraseguinte
simplificaessacorelação.

Figura5:Asprevisõesdasvendaseoplaneamento(Fonte:MentzereMoon,2005)


2.7.2Métodos

Os gestores logísticos agrupam os diferentes produtos paramais facilmente definirem
níveisdeserviço,ousimplesmente,paraosgerirdemaneiradiferente.Quandoaprocura
éregularográficodassuasvendasteráumaspectoequivalenteaosdasfigurasseguintes,
noprimeiro(figura6)semtendênciadesubida,nosegundo(figura7)comumatendência
evidente,enoterceiro(figura8)apresentandotendênciaesazonalidade.Paraaanálise
destes casos é possível aplicar técnicas e procedimentos de análise da previsão da
procurapopulares,osquaisapresentambonsresultados.
15
 
AlogísticanoPlaneamentoeGestãodeStocks
 


Figuras6e7:Algunspadrõestípicosdeprocura.(Fonte:Ballou,2004)
Àesquerda–Semtêndencianemsazonalidade
Àdireita–Comtendênciaesemsazonalidade

Figura8:Algunspadrõestípicosdeprocura.(Fonte:Ballou,2004)
Comtendênciaesazonalidade

Seaprocuraforirregularouintermitente,oqueaconteceemprodutossempadrõesde
consumoespecíficos,emprodutosnofimdociclodevida,eafins,comoseexemplificade
seguida (figura9), éparticularmentedifícil de se estudarou fazerumaprevisãopara a
procura,elogo,complicadaaaplicaçãodosmétodospopulareseconsequentementeum
problemaespecialparaogestorlogístico.


Figura9:Padrãodeprocurairregularouintermitente.(Fonte:Ballou,2004)

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
Váriosmétodosdeprevisãoestãodisponíveisparaosgestoresefectuaremaanálisede
dados, sendoquenormalmente,estãodivididosemtrêsgrupos,qualitativos,projecção
históricaecausais.Cadaumdestesgruposdifereemtermosdeeficáciadeprevisãono
longoenocurtoprazo,noníveldesofisticaçãousadoenabase lógica,nomeadamente
nosquestionáriosenaopiniãodeespecialistas.

Osmétodos  qualitativos usamos questinários, o julgamento, a intuição oumesmo as
técnicascomparativasparaproduzirestimativasfuturas.Sãousadosquandonãoexistem
dados históricos disponíveis, ou quando estes não são relevantes para a previsão em
causa.Sãoessenciaisquandosetratadepreveropossívelsucessodenovosprodutos.A
aplicaçãodestesmétodosteráemvistaprevisõesdemédioalongoprazo.


OsmétodosdeprojecçãohistóricasegundoMakridakisetal.(1998),sãousadosquando
os dados históricos estão disponíveis e as variações da suas séries temporais, da sua
tendência e sazonalidade  são estáveis e bem definidas, nos quais se projectam estes
dados para o futuro conseguindo previsões eficazes para o curto prazo, seguindo a
premissadequenopadrãotemporalfururosevaireplicaroquesepassounopassado,
oupelomenos,nasuamaiorparte.Anaturezaquantitativadasérietemporalencorajao
usodemodelosmatemáticoseestatísticoscomoferramentasprimáriasparaprevisões.
De entre osmodelos existentes destacamse os seguintes, demaior relevância para o
casoemestudo:



Analogia Histórica   Método comparativo de análise da introdução e crescimento de
novosprodutosidênticos,baseandoaprevisãonospadrõessimilaresdeconsumo.

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Média Móvel – Cada ponto de uma média móvel de uma série temporal é a média
ponderadadeumnúmeroconsecutivodepontosdessasérie,ondeonúmerodepontosa
serem usados são escolhidos de modo a eliminar os efeitos da tendência e da
sazonalidade.Afórmulaparaobteraprevisãoéaseguinte:

   	  
 



      

Amortecimento Exponencial – Tratase de uma técnica similar à média móvel,
exceptuando que dámaior relevância aos pontos da série que sãomais recentes. Em
conceito,anovaprevisãoéigualàprevisãoanteriorcomaadiçãodeumaporçãodoerro
deprevisãoverificadoanteriormente.Aprevisãoevoluisegundoumfactordefinidoou
optimizado  pelo utilizador. Existem técnicas de amortecimentos exponenciais mais
complexas, nomeadamente dupla e tripla, nos quais se tem em conta as variações de
tendênciaesazonalidadeverificadasnasérietemporal.


Regressão linear – Relaciona a procura com outros factores e variáveis que possam
causarouexplicarosvaloresverificados.Asvariáveissãoseleccionadascombasenoseu
significadoestatístico.


“FocusForecasting”–Éummétodoheurísticoqueespecificaumconjuntoderegrasde
decisãoparaobterprevisõesparaopróximoperíodo(Smith,1978).Actualmenteéusado
por algumas empresas pois permite a criação de regras que se adaptam às suas
necessidades,apesardeosresultadosnãoseremnateoriatãobonsemcomparaçãocom
outrosmétodos.Aregraqueapresentaromenorerroparaoperíodoactualéusadapara
calcularaprevisãoparaopróximoperíodo(Gardneretal.,2001).Noscasosmaiscomuns
éfeitaumasimulaçãoporcomputadorparaobterosresultados.
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

2.8GestãodeStocks

Mais de 50% das posses de uma empresa estão normalmente empatados em stocks.
Segundo Chopra e Meindl (2001), a logística preocupase com todo o stock de uma
empresa, matériasprimas, partes e produto final. Deste modo, a política das
organizações em relação aos níveis de inventário e às respectivas localizações terá um
impacto considerável no tamanho dos stocks. A Logística tem também funções de
monitorização, gestão e implementação de estratégias de operação que permitam
minimizarosníveisdestock.

Umagestãodestocksefectivaéessencialnaoperaçãodequalquerorganização(Bassin,
1990).Os stocks são criadospelo armazenamentodemateriais, podendo sermatérias
primas,componentes,trabalhoemcursoeprodutoacabado,aolongodocanallogísticoe
de produção de uma empresa. O armazenamento é efectuado em armazéns, espaços
comerciais,pátios,portoseemafinslocaisdesignadosparaesseefeito.Ocustodeposse
destes stocks pode representar 20% a 40% do seu valor anualmente como assume
Christopher (2005). Por este facto, a gestão dos níveis de stocks faz sentido
economicamente.

Existem várias razões para a existência dos stocks, mas, ao longo dos últimos anos, o
armazenamento emanutenção de stocks em excesso tem sido duramente criticado, e
consideradocomodesnecessárioeumdesperdício.

2.8.1Razõesparamanterstocks:

 Melhorar o serviço ao cliente – Os serviços de informação nem sempre são
desenhadospara responderaos requisitosdoconsumidordeuma formarápida.
Os inventários providenciam um nível de disponibilidade que vai de encontro à
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rapidez com que o cliente pretende obter o produto ou serviço.Manter níveis
altos pode não só satisfazer os clientes mais rapidamente como também
aumentarasvendas.

 Reduçãodecustos–Apesardeamanutençãodestocksterumcustoassociado,o
seu uso pode reduzir custos de operação que em algumas situações são
superioresaoscustosdeposse.Apossedestesstockspodeencorajareconomias
deescala,permitindoproduçõesdevolumeelevadoecustosvariáveisinferiores.
Os custos de transporte são inferiores em proporção, para grandes volumes
transportados.

 A variabilidade no tempo que leva a produzir um dado produto e no seu
transporte pode ter efeitos nos custos de operação e nos níveis de serviço
disponibilizados. Os inventários são usados para atenuar os efeitos provocados
poressamesmavariabilidade,obtendomaiormargemdemanobraprodutiva.

 A presença de stocks pode prevenir possíveis futuras ocorrências como greves,
desastres naturais, aumentos inesperados na procura, demora na entrega de
fornecedoresoumesmoavariadeequipamentosdefabrico.

2.8.2Argumentoscontraosstocks:

SegundoBallou(2004),asegurançadosgestoresquandodetêmstocksésuperior.Émais
fácildefendersedocriticismoporterstockselevadosdoqueporterfaltadeles.
Amaiorporçãodoscustosdemanutençãoepossedestockssãocustosdeoportunidade
e como tal, não são identificados nos relatórios de contabilidade. Os críticos que não
concordamcomapossedestockemexcessoequeoconsideramumdesperdício,fazem
noportrêsrazões:

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 Aprimeira,éadequeosstocksabsorvemcapitalquepoderiaestaraserutilizado
deformamuitomaisvantajosa,comoporexemploparamelhoraraprodutividade
ouacompetitividade.Emadição,nãocontribuemdirectamentecomvalorparao
produtodaempresa,emboraarmazenemvalor.Aindasepodeconsiderarqueo
investimentoeminventárioextrasemagarantiadeconseguirserescoadoparao
mercado, poderia estar  nobancoa render juros e a criarmaior riquezapara a
empresa.
 Emsegundo,osstockspodemservircomomáscaraparaproblemasdequalidade.
Quanto estes problemas surgem, reduzir os stocks existentes para proteger o
investimentodecapitaldeveserumaopçãoprioritária.Corrigirestesproblemas
podeserumprocessolento.
 Em terceiro,  o usodos stocks promoveumaatitudemais isoladana gestãoda
cadeiadevalordaempresacomoumtodo.Asváriasfasessãoisoladaseassimas
oportunidades que poderiam surgir através da decisão integrada não são
encorajadas.

Sem stocks tornasemuitomais difícil evitar o planeamento e a coordenação entre os
váriospontosdacadeia,oquepodesermuitopositivonofuncionamentodaempresaem
geral,naobtençãodevantagemcompetitivaenacriaçãodevalor.

2.8.3Naturezadosstocks

Anaturezados stockspode ser regularou cíclicaede segurança. Sãonecessáriospara
satisfazer a procuramédia entre os períodos de produção.O tamanho do stock cíclico
depende dos lotes de produção, das quantidade óptimas de encomenda, limitação de
espaçodearmazenamento,“leadtime”deprodução,descontosdequantidadeeporfim
custosdemanutenção,armazenamentoeposse.

Osstockssãocriadosparacombateravariabilidadedos“leadtimes”edaprocura.Esta
medidaextranoinventárioédefinidacomostockdesegurança,eéumaadiçãoaostock
regular.O stockde segurançaédeterminadoporprocedimentosestatísticosque lidam
21
 
AlogísticanoPlaneamentoeGestãodeStocks
 
22 
 
coma variabilidadedaprocura (Toomey, 2000). É então essencial efectuar previsões o
maisprecisasquantopossível,paradomesmomodo,minimizarosstocksdesegurança.
Se o “lead time” e a procura fosse prevista com uma precisão de 100%, o stock de
segurança seria zero, o que traduziria uma situação perfeita caso uma empresa a
conseguissealcançar.

Por fim, considerando os problemas dos stocks relacionados com a sua deterioração,
perda, furto ou mesmo ficarem ultrapassados no tempo, normalmente chamados de
stocksmortos ou obsoletos, a precaução contra a possível ocorrência destas situações
deve ser levada em conta, especialmente nos produtos de elevado valor, usando uma
medidadereduçãodestocks.


2.8.4ObjectivosdaGestãodeStocks

Tantoasorganizaçõescomoosretalhistas,actoresprincipaisnoscanaisdedistribuição,
deparamse com o desafio de conseguir manter stock em níveis razoáveis, devido à
dificuldade da previsão da procura e das expectativas dos consumidores quanto à
disponibilidadedeproduto(Coyleetal.,2003).
Agestãodestocksenvolvebalancearadisponibilidadedeprodutocomoníveldeserviço
e de entrega desejado. Existem várias estratégias para alcançar o nível de serviço
desejado e como tal em primeiro lugar devese procurar a solução que minimize o
inventário.
Oprincipalobjectivodagestãodestocksédegarantirqueoprodutoestádisponívelnas
quantidadesenoprazodeentregadesejadospelosclientes.Istoénormalmentejulgado
e baseado na probabilidade de satisfação de encomendas com base no uso do stock
disponível.Estaprobabilidadeéreferidacomoníveldeserviço,e,paraumartigo,pode
serdefinidocomo:

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Oníveldeserviçoéexpressonumvalorentre0e1.Comooníveldeserviçoestá
tipicamenteprédefinido,atarefaécontrolaronúmerodeunidades“outofstock”.

2.9Modelosdegestãodestocks

Nosprocessosprodutivosoudeabastecimentoéfrequentequeadistribuição,notempo,
dosfluxosdefornecimentodecertosbensnãosejasemelhanteàdistribuição,notempo,
daprocuradessesmesmosbens. Sempreque se verificaressedesajustamento surge a
necessidade de conceber um sistema que acumule as disponibilidades resultantes dos
abastecimentos,criandoseassimstocksquepermitamsatisfazer,totalouparcialmente,
aprocuraexistente(Valadaresetal.,1996).Destemodo,afunçãobásicadeumstocké
ajustarosabastecimentosàprocuradeformaque:

 Oprocessodefornecimentopossafuncionarquandoataxadeprocuraésuperior
àtaxadefornecimento;

 Aprocurapossasersatisfeitaquandooprocessodefornecimentoestáinactivo.


Esquematicamente,erepresentadoporEosistemadegestãodestocks,porIofluxode
abastecimentos(funçãoentradaouinput)eporDafunçãoprocura,temseque:
IeDsão funçõesquequantificamosabastecimentoseaprocuraquesãomedidasem
unidadesdobememestudoporunidadedetempo.Deumamaneirageral,estasfunções
apresentam características diferentes ao longodo tempo surgindodestemodoo stock
comosistemaadaptativo:

Figura10:EsquemaInput/Procura(Fonte:Valadareset.al,1996)
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Representasenafigura11umacombinaçãopossíveldestasfunçõesdeinputeprocurae
aevoluçãodosníveisdeexistênciasemstock.


Figura11:Evoluçãodasexistênciascomotempo(Fonte:Valadaresetal.,1996)

Osproblemasdestockspodemclassificarseatravésdostiposdeandamentodasfunções
IeD.Osmodelosapresentadosnafiguracorrespondemaossistemasdegestãodestocks
em que uma encomenda de quantidade Q é colocada. No momento em que essa
encomendachegao stockatingeumvalormáximo,diminuindodepoisàmedidaqueo
artigovaisendoconsumido.Aprocuraqueoscilaaolongodotemposempreemtornodo
mesmo valor médio denominase regular ou independente. Estes modelos podem ser
subdivididosemdoisgrandesgrupos.

 Sistemasemquetantooinputcomoaprocurasãoaproximadamenteconstantes.
Na prática todos os sistemas apresentam variabilidade de vária ordem. No
entanto, desde que essa variabilidade não seja muito significativa (isto é, em
comparação com a procura média) e o artigo não seja particularmente crítico,
estesmodelos,detratamentomuitosimples,aplicamseaumgrandenúmerode
situações.Denominamsemodelosdeterminísticos.
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 Sistemasemqueoinput,aprocuraouambosapresentamvariabilidadealeatória
significativa.Estemodelosdenominamsepormodelosaleatórios.Paraquenão
haja rupturassemprequeaprocuraexcedeovalorusualháquecriar stocksde
segurançaque servemde “almofada”eabsorvemgrandeparteda variabilidade
do sistema. Só quando a procura é anormalmente elevada ou o tempo de
reposiçãodeumaencomendaéparticularmentelongoseesgotatodoostockde
segurança e ocorrem rupturas. Obviamente, quanto maior for o stock de
segurança,menorseráoriscoderuptura.Noentanto, istoéconseguidoàcusta
deummaiorinvestimentoemstock,e,portanto,deumcustomaiselevado.


2.9.1Objectivosdosmodelosdegestãodestocks

As decisões relacionadas com a gestão de stocks referemse à definição dos seguintes
parâmetrosdegestão:

 Quandodevemasencomendassercolocadas;
 Quanto encomendar de cada vez. Ou seja, a determinação da quantidade
encomendadaQ.

Emqualquerproblemadedecisão,aescolhadeumasolução,deentreváriasalternativas
possíveis,pressupõeaexistênciadeumcritérioquepermitacompararaatractividadeou
eficácia dessas alternativas. Em problemas de gestão de stocks têm sido propostos
diversoscritérios,deentreosquaissedevesalientarocritériodaminimizaçãodecustos.

Osmodelosquantitativosdegestãodestockspermitemracionalizarasdecisõestomadas
nestaáreaadoptandosoluçõesdeequilíbrioentre:

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 Alternativas que levam à acumulação de grandes stocks, com os consequentes
custosdeposseelevados;
 Alternativas que conduzem sistematicamente a rupturas de stocks com as
consequênciasnegativasdeprestaçãodeummauserviçoaocliente.


2.9.2CustosRelevantes

Trêsclassesdecustossãoimportantesparadeterminaraspolíticasdeinventário:custos
comcompraseprodução,custosdeposseecustosderuptura.


 Custosdecompraseprodução

Custos associados com a aquisição de bens para reposição do inventário, dos mais
levados em conta quando se decidem as quantidades de encomenda ou de fabrico.
Quandoumaordemdefabricoécolocada,incorresenumnúmerodecustoselevados,e
que estão associados com o processamento, “setup”, transmissão, manuseamento,
compradematériasprimas,custodeprodução,administrativosefinanceirosecustosde
transporte.Estescustospodemounãovariarconsoanteasquantidadesencomendadas
eotipodeempresaemquestão.

 Custosdeposse

Resultamdo armazenamento,manutenção e posse por um certo período, e os custos
sãonormalmentedirectamenteproporcionais áquantidadearmazenada. Sãodivididos
em4classes:Custoscomespaço,comcapital,comserviçosdeinventárioecomriscosde
inventário(Goldsbyetal.,2005).



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 Custoscomespaço

Sãocustose taxascobradaspelousodevolumedentrodoedifíciodearmazenamento.
Nocasodeseralugadoépagoumvalorfixoporperíododearrendamento,nocasodeser
privado e possuído pela própria empresa estes custos são calculados pela soma dos
custos operacionais relacionados com o espaço, custo com aquecimento e iluminação,
custosfixos,amortizações,custoscomequipamentos,entreoutros.

 Custosdecapital

Referemseaovalordocustododinheiroinvestidoeamarradoaoinventário.Estecusto
poderepresentarmaisde80%docustototaldoinventário,enoentanto,éocustocom
características mais intangíveis e subjectivas. Existem duas razões para o explicar.
Primeiro,o inventário representaumamisturadebensdecurtoe longoprazo,porque
enquantoexiste stockpara satisfazerpadrõesdeprocuranormais, existe tambémpara
padrõesdeprocuraqueapresentamsazonalidade.
Em segundo, o custo de capital pode variar desde as taxas de juro até ao custo de
oportunidade.
Ocustodecapitalexactotemsidobastantedebatidoecomváriasabordagens,variando
deempresaparaempresa.Apósalgunsestudos,LamberteLalonde(1977)assumemque
aformamaiscorrectadeoscalcularserápelafórmuladataxamínimadaatratividade(
“hurdlerate”),aquelaqueiráreflectircommaiorprecisãooverdadeirocustodecapital.
Pordefiniçãoéa taxamínimaderetornodo investimentomais lucrativoefectuadopor
umaempresa,ouseja,omínimoquesepropõeaganharquandofazuminvestimento.

 Custosdeserviçocominventários

Os custos com inventário comportam também seguros e taxas e dependem da
quantidadeemstock.Ossegurosprotegemoinventáriocontrariscos,taiscomofogoou
roubo,eastaxassãopagasnomomentodaavaliaçãoanual,naqualoníveldeinventário
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énormalmenteinferioràmédiaverificadaduranteoano.Estescustosrepresentamuma
baixapercentagemnasomadoscustostotais.

 Custosassociadoscomorisco

São custos associados com a deterioração, roubo, dano ou obsolescência domaterial.
Estes,sãocustosdirectosdeperdadevalormaterial,custodeosvoltaraproduzireainda
apossibilidadedeabarcarcustosdeabastecimentoapartirdeoutrolocalparasatisfazer
oclienteoriginandocustosdetransporteextra.

Custosderuptura

Estescustosincorremquandoumaordemécolocada,nãosendopossívelsatisfazêlacom
oinventárioparaaqualestavadesignada.Existemdoistiposdecustosassociadoscoma
indisponibilidadedematerial,custoscomperdasdevendasecustosde“backorder”.O
primeiro ocorre quando o cliente desiste da compra porque o fornecedor não tem
material para entrega imediata. Pode ainda originar uma atitude negativa do cliente,
perdendoaconfiançaemudandode fornecedor, comprometendovendas futuras.Para
produtosfacilmentesubstituíveisnãosepodepermitirqueestasituaçãoocorra(Coyleet
al.,2003).
Oscustoscom“backorders”acontecemquandooclienteresolveresperarpeloproduto.
Aempresa temcustosadicionais comprocessamentodeordens, transporteadicionale
manuseamento visto não ter seguido o caminho normal de distribuição. São custos
tangíveis, fáceis de medir, mas se a situação for recorrente pode originar custos
intangíveisemesmoaperdadeclientes.


2.10Taxaderotaçãodestocks

ParaLevyeWeitz(2004),demodomediraeficiênciadautilizaçãodosstocksrecorresea
indicadoresquetraduzemarelaçãoentreoconsumoeostockmédioobtido.Umdelesé
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ataxaderotaçãodostock,etraduzonúmerodevezesqueostockserenova.Quanto
mais elevada for esta taxa tanto melhor é a gestão adoptada. Este indicador pode
apresentar valores que se situam num intervalo muito largo que pode ir de valores
inferioresàunidadeaté100,dependendodotipodeartigosedaindústriadereferência.
Todavia considerase positivo, um rácio superior a 5 para uma indústria tradicional
(CENCAL,2004).

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


2.11ModelosEstocásticos

A hipótese simplificativa apresentada pelosmodelos determinísticos no caso geral não
são admissíveis. É importante desenvolver modelos que permitam considerar
explicitamenteaaleatoriedadedasvariáveisqueafectamocomportamentodosistema.É
assimusualentraremlinhadecontacom:

 Flutuações(aleatórias)daprocura;
 Flutuações (aleatórias) do tempode reposiçãodo stock, ou seja, do tempoque
decorre entre a colocação da encomenda, para abastecimento do stock, e a
entradadomaterialemarmazém,prontoaserconsumido.


2.11.1PolíticadoNíveldeEncomenda

SegundoValadaresetal.(1996),emsituaçõesestocásticasosistemadegestãodestocks
deve adaptarse automaticamente às flutuações da procura variando o tempo entre
encomendas ou variando a quantidade a encomendar. Para a política do nível de
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encomenda a quantidade a encomendar é fixa, e o instante em que a encomenda é
colocadaédeterminadapelasflutuaçõesdaprocura.

Uma encomenda (normalmente de dimensão fixa predeterminada) é colocada sempre
que o stock desce até um nível prefixado –M, o ponto de encomenda. Conforme a
procuraémaioroumenor, assimesteponto se atingemaisoumenos rapidamente.A
figuraseguintedemonstragraficamenteosistemaemquesebaseiaestapolítica.


Figura12:Políticadoníveldeencomenda(Fonte:Valadaresetal.,1996)

Normalmenteestaspolíticassãoacompanhadasda“criaçãodestocksdesegurança”,que
servemparaprotegero sistemacontra temposde reposiçãoouprocuras superioresao
normal.
Éumapolíticaquerequerumconhecimentocontínuodasexistências,oqueimplicaum
controloapertadodetodososmovimentos.

Podeseconsiderarqueestapolíticaestádivididaemdoisciclos:

1. A1ªpartevaidesdeo instanteemqueaencomendachegaatéao instanteem
que o stockemmão atinge o ponto de encomenda. Admitindo que o ponto de
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encomenda (M)épositivo,nuncapodehaver rupturasduranteesta1ªpartedo
ciclo.
2. A 2ª parte do ciclo iniciase no instante em que a encomenda é colocada,
terminandoquandoesta chega. Sendoassim,aduraçãodesta2ª faseé sempre
igualao tempode reposição.No instante inicialdesta segunda faseo stockem
mão é igual a M. A existência de rupturas vai depender do valor da procura
durantea2ªpartedociclo,istoé,duranteotempodereposição.

Se a procura durante o tempo de reposição for superior a M haverá ruptura de
amplitude igual à procura verificada menos M. Se a procura durante o tempo de
reposiçãoforinferioraM,ostockemmãonoinstanteemqueaencomendachegaé
positivo,nãohavendo ruptura.Aprobabilidadede ruptura,quepodeserdesignada
porédadapor:
& ( )  * +&&

,


Emqueh(x)éafunçãodensidadedeprobabilidadedaprocuraduranteotempode
reposição.

SimchiLevi et al. (2004) relembra a dificuldade de determinar o stock de segurança
apropriado,poiséafectadoporumagrandevariedadedecaracterísticascomoonívelde
serviço. Este éum factor críticona suadeterminação.Quantomaioronível de serviço
desejado, maior o stock de segurança requerido. Para o caso em que a procura é
altamentevariável(frequentementesuperiorouinferioràmedia),étambémimportante
reter um stock de segurança mais elevado. O mesmo se passa quando a duração do
tempodereposiçãoaumenta.Todosestesfactostêmdeserlevadosemcontaquandose
determinampontosMequantidadesaencomendar.

Aintegraçãoteóricaservedebaseparaoestudodeumcasopráticodeaplicação,noqual
sãousadasas técnicas, ferramentasea teoriaaqui apresentadas, sendousadasna sua
resolução,discussãoeconclusão.
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CAPÍTULO3–DESENVOLVIMENTODOPROJECTO

3.1Aempresa

No testemunho do presidente da república Aníbal Cavaco Silva, é referida a Revigrés
comoumindiscutívelexemplodesucessonomundoempresarialportuguês,quedeveser
conhecidoemultiplicado,parabenefíciodaeconomianacional.Nãosóporqueconseguiu
conquistar uma posição de liderança na produção de revestimentos e pavimentos
cerâmicos–sectorondesemanifestaumaforteconcorrência–mastambémporquefoi
capazdedesenvolver factoresdecompetitividadeeenfrentar comêxitooprocessode
internacionalização.

Fundadaem1977peloEngºAdolfoRoque,emBarrô(Águeda),aRevigrésimediatamente
seimpôscomoreferêncianaindústriaportuguesa.Desdeentão,foramsendorealizados
diversosinvestimentosderelevo,tendoemvistaalcançarumacapacidadeprodutivaque
assegurasse à empresa operar e competir, não apenas em Portugal, mas também no
exterior.Nesteâmbito,deveserdestacadaainstalaçãodeunidadesdireccionadasparaa
investigação e desenvolvimento, para o design de novos produtos, assim como para a
protecçãodoambiente,melhoriadascondiçõesdetrabalho,formaçãoemotivaçãodos
RecursosHumanos.

Oanode1978marcouoarranquedaproduçãodaRevigrésque,desde logo,setornou
num importantepólo empregador e num centrode inovação. Em1981, foi instalada a
segundalinhadeprodução,permitindoaduplicaçãodacapacidadefabril,enquantoque,
noanoseguinte,foramintroduzidosfornosdenovageração,possibilitandoumanotória
economia energética e a melhoria qualitativa do produto final. Ao mesmo tempo, o
aumentoconsolidadodasvendaseoreforçodacotademercadolevaramàaberturada
primeiradelegaçãodaempresa,emLisboa.

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Em 1989, a Revigrés volta a investir de forma expressiva na sua linha fabril,
implementando amonocozedura de revestimentos cerâmicos, uma nova tecnologia da
qualfoipioneiraemPortugal.Aomesmotempo,instalamseunidadesvocacionadaspara
o desenvolvimento de novas soluções, tanto ao nível dos materiais, como do design.
NestecontextoéinauguradoumLaboratóriodeInvestigaçãoeDesenvolvimento.



Figura13:Aempresa,Revigrés,Lda.(Fonte:Revigrés,Lda)

Em1997,coincidindocomacelebraçãodo20ºaniversáriodaempresafoi inauguradoo
seu Edifício Comercial, com sala de exposição, auditório e escritórios. Tratouse da
materialização de um  projecto de Álvaro Siza Vieira, o mais distinguido arquitecto
Português.ComonovoEdifício,aRevigrésreforçouasuadimensãocomercial,também
ampliadacomaaberturadeumanovaSaladeExposiçõesnocentrodeLisboa.
Na viragem do milénio, foi construído um novo complexo industrial, que afirmaria a
empresanaáreadaprodução, comercializaçãoeapresentaçãode soluçõesaoníveldo
grésporcelânico.Destemodo,nasciaaRevigrésPorcelanato,constiuídaem1999ecuja
laboraçãoseiniciouem2001,concretizandoumprojectodevalorsuperiora40milhões
deeuros,perfanzendoumaáreatotalde265.000m2,dosquais140.000m2sãocobertos.

Na gestão dos novos espaços, capazes de armazenar mais de 50.000 toneladas em
matériasprimasepastascerâmicasatomizadas,astecnologiasdesempenhamumpapel
fulcral.Paraoefeito,foramimplementadossistemasdepontaanívelmundial,incluindo
robôsdemovimentaçãoguiadosporlaserouporsensores.
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Ainauguraçãooficialfoirealizadaem2002porocasiãodo25ºaniversáriodainstituição,
evidenciandosenãoapenasopercurso jáefectuado,comotambémasperspectivasde
futuro,ondeainternacionalizaçãoseassumecomoumaprioridade.
Sectordevanguardanodomíniocerâmico,oPorcelanatopermitiuàempresareforçara
sua posição nos mercados de base qualitativa. Cada vez mais procurado pelos
profissionais do sector, o revestimento/pavimento em grés porcelânico apresenta
diversasvantagens,desdeaimpermeabilidadeàresistênciadomaterial,constituindose
numa alternativa ao granito, ao mármore e às madeiras. Rapidamente a Revigrés foi
convidadaaparticiparemgrandesobras,emPortugaleemdiversospaíses,confirmando
amaisvaliadoinvestimentonaquelaárea,consideradacomoumsímbolodefuturoede
inovação.

ARevigrés,Ldaproduzmosaicospararevestimentoepavimento.Aolongodotempotem
sidofeitoumlargoinvestimentoemequipamentoedesenvolvimentodenovosprodutos
nosentidodeestaralinhadocomomercadoenaevoluçãoqueotemcaracterizado.A
gama de produtos tem de corresponder à gama de possíveis clientes e como estes
apresentam uma diversidade nos gostos e necessidades é essencial disponibilizar e
produzirosprodutosadequados.Asatisfaçãodetodososclientes,desdeoquerequero
mosaico de melhor qualidade para revestir o seu novo bar, até aquele que apenas
pretende um bom revestimento para a sua cave e nem lhe dá muito uso, é um dos
objectivosprioritáriosdaempresaecomotalfoiseadaptandoeissoreflectesetantona
tecnologiadequedispõecomonagamadeprodutosqueapresenta.

O seuprodutoé compostopor três famíliasque sedistinguempeladiversidadeda sua
aplicaçãoepelassuascaracterísticas,apresentandoseemvariadostamanhos:

 Revestimentos Cerâmicos Vidrados ouMonoporosa. O produtomais antigo da
empresaequeaindasemantémnomercado.Apreçosmaisacessíveisgarantea
entregaaosclientesqueconsideramopreçocomoprincipalfactordecisivo.Asua
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aplicação é exclusiva para revestimentos pois a sua qualidade e resistência não
sãosuficientesparapavimentos.

    
Figura14:AlgunsexemplosdeMonoporosaesuaaplicação.(Fonte:Revigrés,Lda)


 RevestimentosePavimentosemGrésPorcelânicoEsmaltado.Diferesedo
anteriorporapresentarumaestruturamaisforte,comresistênciasuperioreque
garanteumpavimentodequalidade.Tambémpoderárepresentarumasoluçãode
revestimento.

   
Figura15:AlgunsexemplosdePorcelanatoEsmaltadoesuaaplicação.(Fonte:Revigrés,
Lda)


 RevestimentosePavimentosemgrésPorcelânicoTécnico.Omelhorprodutoda
empresaeresultantedeumrecenteinvestimentoemtecnologiadeponta.Com
100%deporcelana,apresentaexcelentequalidade,adaptasemelhoraosgostos
dosconsumidorespoispodelevaracabamentosespeciaisepermitiualavancaras
exportaçõesdaempresa.


Figura16:AlgunsexemplosdePorcelanatoTécnicoesuaaplicação.(Fonte:Revigrés,Lda)
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3.2DefiniçãodoProjecto

Nodepartamento logísticodaRevigrés,Lda,notousequealguns indicadoresnãoestão
de acordo com aquilo que se pretende. Alguns dos seus produtos permanecem
armazenados durante longos períodos de tempo, com um ciclo de stock elevado,
enquantooutrosapresentamruptura.Ostockgeraltemaumentadogradualmente,oque
pressupõequeagestãoactualdestocksnãoestáateralgunsfactoresemconsideração,
especialmentenaáreadoplaneamento.

Dentro das competências da área logística, a avaliação das necessidades ao nível de
produtofinaleasuacomunicaçãoàproduçãonãotemsidofeita.Estecontributopoderia
representarumasoluçãoparaoactualproblema,econseguirumamelhoriasignificativa
nasquantidadesaseremproduzidas,econsequentementenagestãodestocks.

Odesafio logísticoque sepropõeéuma integraçãodepartamental comoobjectivode
melhoraraeficiência,assumindoqueagestãodestockseoplaneamentodaprodução
devemserpensadosemconjuntoequeumpodeseraconsequênciaeocomplemento
dooutro.

Este caso de estudo visa analisar a gestão de stocks actual, o planeamento e a sua
relação, tendo como objectivo final uma proposta demelhoria que envolva ummaior
controle do processo e o aumento da eficiência. Este capítulo integra a teoria
apresentadanumcasopráticodeaplicação.

Inicialmentepretendeseexportodososdadosrelevantesaoprojecto,qualaestruturae
a base de funcionamento dos stocks, como é efectuado e em que é baseado o
planeamento actualmente, com a apresentação e exposição de alguns exemplos e os
problemasque lhesestãoassociados,epor fim fazerumaprimeiraabordagemsobreo
queseránecessárioincidiretrabalharparaseobteremasmelhoriasdesejadas,jácomos
elementosessenciaisintegradoseidentificados.
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
Asegundapartedestecapítuloprocuraresponderásquestõescolocadasanteriormente,
atravésdaanálisedosdadosobtidoscomosmétodospropostos.


3.3Introduçãoaocasoemestudo:

OprodutodaRevigrés, Lda,alémdeestardivididonos três tipos já referidos, cadaum
deles apresenta um elevado número de referências, com tamanhos diferentes, cores
diferentes,cadaumcomvárioslotesdeprodução.Adicionandoofactode,dependendo
dareferência,poderservendidoemnatural,polido,semipolido, rectificado, lapadoou
satinado, torna a gama enorme, e, apesar de fornecer ao cliente final um leque de
escolha bastante alargado, transfere para a logística uma dificuldade acrescida no que
tocaàgestãodearmazéns,deprodutoedeavaliaçãodasnecessidadesdeprodução.O
númerodereferênciasdiferentesécercade1800.

Osprodutosemnatural sãovendidos tal comosaemno fimdoprocessoprodutivo.Os
rectificadosoudearestarectificadatêmcomoobjectivoeliminarosproblemasaquando
da colocação dos azulejos, pois o seu calibre ( o que nos dá a informação acerca do
tamanho das peças emmilímetros ) é exacto, a aresta é perfeita, o que garante uma
esquadria óptima e evita erros e reajustes desnecessários. Por exemplo, se um cliente
pretender colocar numa mesma área produtos diferentes, se os pedir com um
determinadocalibre,igualparatodos,nãoteráproblemasnasuacolocação.Ospolidos
têmaarestarectificadaeasuperfíciepolidaoqueconfereàpeçaumbrilhoquelhedá
beleza.Ossatinadossituamseentreonaturaleopolidoapresentandobrilhocommenor
intensidade.

Alémdetodososprodutosjáreferidos,adicionasedegraus,rodapés,decorados,barras
entre outros que incrementam consideravelmente as 1800 referências avançadas em
cima.
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
Acolocaçãodenovosprodutosenovosmodelosnomercadoéfeitaperiodicamenteea
sua“montra”divideseentreoscatálogosenviadosaosrevendedoresqueporsuavezos
mostram aos clientes, e nas feiras que ocasionalmente ocorrem. Devido ao tempo
associadoàdivulgação,desdeomomentoemqueosnovosprodutossãolançadosparao
mercado até que surja uma primeira encomenda, ou até que o produto começe a ser
vendidocomalgumaregularidadepodedecorrerumperíodoentre1mêsaumano.Esse
mesmo produto poderá ser lançado com sucesso ou não, pois depende sempre da
aceitação por parte do cliente, o que traduz umpouco a imprevisibilidade associada à
procuradestetipodeprodutos.

3.4Estrutura,ProdutoeProdução

Usando como exemplo um produto, conseguese perceber facilmente o modo de
funcionamentodoprocessoprodutivoassimcomoacomplexidadequeteráaavaliação
dasnecessidadesdaprodução.Um“CarvalhoBranco”éproduzidonotamanho30x60em
Natural.PodeservendidodessaformaounomesmotamanhoemRectificado,em15x60,
10x60e5x60tambémemRectificadoeaindasobaformadeumapequenabarracomo
tamanho3x30. Todos estes são cortados a partir do 30x60 emNatural e como tal,  as
vendaseaprocuradetodoselestêmdeserconsideradosparaobterasnecessidadesde
produçãoemnatural.

Asnecessidadesdaproduçãosãodeprodutosemnatural,queàsaídapoderãomanter
essa classificação, ou, caso não estejam bem dentro dos parâmetros aceitáveis, sair
classificados comoRIP ( ripasse ) no geral, “RIP para polir” caso a superfície apresente
deficiências,“RIPpararectificar”seotamanhonãoestivercorrecto,eassimmaistarde
sofrerasalteraçõesnecessárias.

Quandoumprodutosaidalinhadeesmaltaçãoparaentraroutro,otempoqueseperde
amudaromoldeecunho,aslinhasdeesmaltação,aefectuarlimpezaseaparametrizaré
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bastanteelevado,podendodurarentre4a12horasdependendodoproduto.Éumcusto
de oportunidade de se poder estar a produzir, logo, percebese que se obtém
rentabilidadeemefectuaromínimodemudançaspossível.

Aproduçãotemalgumaslimitações,dasquais,paraocasoemestudo,interessasalientar
as quantidades de produção. Um dos factores, e muito importante no que toca à
estratégia da Revigrés,Lda,  é rentabilizar o equipamento no qual investiu, e isso só é
possívelusandoonosníveismáximos,produzindoassimmais,aumcusto fixo inferior.
NaRevigrés,Ldaosprodutostêmumaquantidadeeconómicadeprodução,aqualnem
sempreépossívelproduzir.Existemtambémquantidadesmínimasdeproduçãoqueem
casosespecíficospoderãoserusadas.

A aplicação de vidro nos revestimentos, que acontece em bastantes dos casos e com
vidrosdiferentesparacadareferência,écondicionadapelasquantidadesmínimasparaas
quaisofornecedorgaranteaentrega.Comoovidroécaro,convémusálotodoeassim
produzirmais,paraaproveitamentomáximo.Tambémpelofactodeovidrojávircoma
coloração,facilmentesepercebeadiversidadedevidrosusadosnaempresa.Emalgumas
páginasdecatálogo,porexemplo,com10produtos,de10coresdiferentes,aprodução
usa10tiposdevidrotambémdiferentes.

Agregando a informação disponível, desde as limitações da produção, as quantidades
mínimas,aentradadenovosprodutosatéaosquesevendemmenosbem,eadicionando
a informação de que o rácio de stock criado pela produção de um desses produtos e
daquilo que se poderá vendermensalmente poder ser algo como30 para 1 (calculado
peloautor),paraocasodosprodutosmenosvendidos,criaumproblemadestock.Por
vezesistoaconteceporqueexistiuanecessidadedesatisfazerumapequenaencomenda
e a quantidade produzida teve de responder aos parâmetros mínimos aceites pela
produção.
NosistemaERPusadona fábricaenoque tocaàorganização,nãoestácontempladoa
agregaçãodeprodutosporfamíliasquetenhamemcomumabaseemnatural,massim
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individualmente.Naquestãodoplaneamentocomoveremos,estasituaçãonãoémuito
desejável.

3.5Planeamentoactual

Oplaneamentodaproduçãoéefectuadopeloschefesdeproduçãodasunidades1e2,
comoapoiodosoutputsgeradospeloERP,naramificaçãodegestãodearmazéns,mais
concretamentecomaferramentaPlaneamento.Sãoretiradas3listagensdoprograma,as
quais,paraumaboaexposiçãodasituaçãoterãodeserexplicadas;

- Planeamento – A listagem é trabalhada e exportada com a seguinte informação:
Nome e referência dos produtos, Média de Vendas com o nº de meses a ser
considerado, valor que é introduzido pelo utilizador (normalmente 4), quantidade
dísponível, e os valores de ruptura de stock automaticamente calculados pelo
programa (pela diferença da quantidade disponível e damédiamensal) para os 4
meses (períodos) seguintes. Os produtos são dispostos por tamanhoe de seguida
peladescrição.Aseguintefigurailustraumapossívelsituação.


Figura17:Exemplodelistagemtipoparaoplaneamento(Fonte:Revigrés,Lda)
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- Encomendas – É dada prioridade à satisfação de encomendas pelo qual para o
planeamentoé retiradaa listagemdequantidadesdeencomendaem faltacomoa
seguirseilustra,tambémdispostosportamanho.(Osrevendedoressãoomitidos)

Figura18:Exemplodelistagemtipodeencomendas.(Fonte:Revigrés)

- Ripasse – Uma lista de todos os produtos que existem em Ripasse é retirada do
programa,pois,senãoexistirstockdeumprodutoXpolidoparaoqualexisteuma
encomenda, se esse existir em natural ou neste caso em Ripasse para polir, a
produçãodessepoderánão ser necessária.Umaamostra é representadana figura
seguinte.


Figura19:ExemplodelistagemtipoRipasse.(Fonte:Revigrés,Lda)
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
 planeamento da produção é efectuado todas as semanas através da análise das
.6AnáliseaoPlaneamento:CasosPráticos
lgumasquestõessecolocamemrelaçãoaoplaneamentoactual.Amelhormaneiradeas


cíficoseriasomarasmédiasdevendasdos4,obtendoumtotal
todofeito“aolho”,oqueretiraograudecertezaquesepretende.
O
listagens acima descritas, que normalmente são compostas entre 7 a 15 páginas de
referências para cada unidade. É, portanto, um processo manual. Por tamanhos, é
verificadaarupturanospróximosmeses,asencomendasemfalta,ostockdeRipasse,e
oscasossãocolocadosnumpapel.Fazseomesmoparatodosostamanhos.Nofinalsão
escolhidos dessa lista de necessidades os que irão ser produzidos na próxima semana,
tendoemcontaosfactoresjáindicadosetambémafacilidadeemintegrálosnaslinhas
de montagem, com atenção às premissas da produção, procurando sempre perder o
mínimotempopossívelnasmudanças.Étambémdereferirquenormalmentequandoé
planeada uma produção de um qualquer produto é no sentido de conseguir satisfazer
encomendasporumperíodode4a5meses.


3

A
explicar é recorrerse a casos práticos. Analisando uma situação em particular;
Imaginemosqueaprimeira tabela(figura17)estavaaseranalisadacomvistaaplaneara
próxima semana de produção. No trecho apresentado verificase que o artigo
Crom.PlatinaPolido30x301ªapresentalogonomêsseguinteumarupturade 915m2.
Nalinhaacimaverificasequeaindaexistequantidadeemnaturalepodiaserusadapara
polir,masvamosassumirqueessaquantidadeézeroetambémquenãoexistequalquer
stockdessesprodutosemRipasseparasertransformado.Logo,énecessárioproduzirem
naturalparasatisfazerasvendasdospróximosmesestantoemnaturalcomoempolido,
satinadoerectificado.
Nesteexemploemespe
decercade1400m2,eassimconcluirqueumaproduçãode6000m2serianecessária,
seguindoaregradeabastecimentopara4períodos.Denotarqueesteprocessomanualé
AlogísticanoPlaneamentoeGestãodeStocks
 
44 
 

Por vezes as decisões de produção têm de ser tomadas rapidamente, porque a
reparação dos pós pode ter de começar uma semana antes da produção. Como o
dicadasnatabeladoplaneamento.
stas sãocalculadaseapresentadasde forma linearatravésdemédias simpleseo seu
de6000m2seriacompletamente
 podem acontecer a qualquer momento, devido a vários
ctores.O factodeosartigosnãoestaremagrupadosno sistemapor famílias, impede
der às
ncomendas,mas esse facto não impede que deva existir ummaior controlo sobre as
p
processodeplaneamentoémanualehumano,numasituaçãomaisrápida,errospodem
surgir,tantodecálculomental,comoemnãorepararnosstocksderipasseexistentes,o
que,quandosetratadeproduçõesdegrandesquantidadespodecriarproblemasaonível
do armazenamento, do não escoamento do produto, e claro, de prejuízos para a
empresa,aquiloqueacimadetudonãosepretende.

Outroproblemaéaquestãodasmédiasdevendasin
E
valornemsemprereflectearealidade.Defacto,verifiquemosoexemplodadoemcima
com o produto Crom.Platina Polido 30x30 1ª que apresenta umamédia de vendas de
1000 unidades para os últimos 12meses. Através de uma listagemdemovimentos de
facturação, verificase que num dos 12meses considerados, as vendas foram cerca de
4300m2,enosoutrosmesesirrisóriasemcomparação.Concluiseentãoqueovalorda
médiaobtidona listagemdeplaneamentoestavacompletamenteafectadaporummês
emquesesatisfezumaencomendaespecial.
Com isto pretendese expor a fragilidade da análise tal como ela é feita, e usando o
exemploanterior,concluisetambémqueaprodução
desproporcionada.

Situações como a anterior
fa
tambémumaabordagemaoplaneamentodeformamaissimplificadaerigorosa.

A visão da empresa é deter quase sempre material disponível para respon
e
quantidadesaproduzir,eapossibilidadedeoplaneamentoserfeitocomaassistênciade
um leque de informações mais elevado, detalhado e com maior rigor, dando assim
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respostaaumdospapéisda logística,auxiliaraproduçãonoplaneamentofornecendo
lhesasnecessidadesatravésdedadoscoerentesefiéisàrealidade.
Numa semana foi analisada a produção de uma unidade, na qual o planeamento foi
efectuado da forma habitual. A figura seguinte mostra alguns dos resultados obtidos,
destacandooscasosmaisforadonormal.

Tabela1:AnáliseaoPlaneamentodaproduçãosemanal(Fonte:Elaboradopeloautor)

Co s
araoqualessestockvaisersuficienteémuitosuperioraovalordesejado,criandoum
.7PrimeiraAbordagemePropostadeResolução
adesdaproduçãoaonívelde
roduto final analisando os dados disponíveis e relevantes, apresentadoos, de uma
formaorganizada,comacessibilidadevisualequepermitaumarespostarápidaeeficaz,
mosepodeverificaremalgunsdosprodutos,nostockapósprodução,onºdemese
p
problema de stock e excesso de material. O que deu origem a esta situação, é a
conjugaçãodeerrosdeplaneamento,nãorepararemstocksexistentes,anecessidadede
satisfazer encomendas pequenas para quantidades mínimas de produção muito
superiores em proporção, ou por exemplo no caso do Sensei Mix 5 Ambar, ser um
produtonovo,eque,mesmosemumaprevisãodevendasaproduçãodecideproduzir
umaquantidadeelevadaparaolançamento,oqueobviamente,temumriscoassociado.


3

Oquesepretendenocasoemestudoéavaliarasnecessid
p
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melhorando o nível de decisão associado ao planeamento. A apresentação será no
sistema usado actualmente mas com uma manipulação de dados mais complexa,
transformandoatarefadeplaneamentonumautomatismoqueirápermitirnãosóuma
maiorcertezanosresultadosmastambémpouparotempodoscolaboradoresqueneste
momentoefectuamoplaneamento.

A questão das médias de vendas será resolvida através da aplicação de métodos
estatísticos.Tratasedaanálisedesériestemporaisdohistóricodevendasdosprodutos,
btendo previsões de vendas e tem como objectivo principal eliminar os picos de
osqueserãoestudados.Paratal
fectuase uma análise ABC das três grandes famílias existentes, Monoporosa,
es. Serão os dados relativos ao ano de
008, e infelizmente serão os únicos que podem ser utilizados, pois o sistema só foi
lores fictícios que apenas devem ser encarados para fins de
presentação,comoparteintegrantedanaturezadoestudo.
o
facturaçãoindesejáveisassociadosaencomendasespeciaisdeelevadasquantidades,que
até aqui vinham retirando a veracidade da sua análise, e por fim obter pontos de
encomendaeeventualmentestocksdesegurança.

Para estudar os produtos, o primeiro passo é fazer uma correcta identificação e
classificaçãodosmesmos,paradepoisseescolherquais
e
PorcelanatoEsmaltadoePorcelanatoTécnico.

Osdadosusadosnaanálise serão todososmovimentosdeproduto, entradase saídas,
com especial destaque para vendas e produçõ
2
instaladonofinalde2007.Noentanto,comtrêsanosdedadososresultadosteriamum
graudecertezasuperior.

Nasuamaiorparte,osdadosevaloresutilizadosnestecasodeestudoforamalteradose
como tal, tratamse de va
a


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3.8AnáliseABC–Pareto

dos produtos, a classificação ABC é um passo muito
portante. Como os produtos têm comportamentos diferentes, se forem tratados de
adasváriasclassificaçõesABCaocontráriodeumaúnica
lobal.Istodeveuseaofactodeagamadeprodutossermuitoelevadaetambémdeser
 Monoporosa

Figura20:ABCMonoporosa.(Fonte:elaboradopeloautor)

Para uma correcta análise
im
formatambémdiferentefazseumadistinçãomaisclara,paradepoisseremtrabalhados
individualmente ou por grupos, em que cada um tem características associadas bem
identificadas.Paretoconcluiuque80%dasvendasdeumaempresasãogeradaspor20%
dasualinhatotaldeprodutos.

Nocasoemestudoforamefectu
g
útil e importantedistinguir a gamapor famíliaseestudálas separadamente.Para cada
uma das três famílias, Monoporosa, Porcelanato Esmaltado e Porcelanato Técnico
definiuse e classificouse os produtos como A (fastmovers), B(mediummovers) e
C(slowmovers).Osgráficosobtidosparacadaumadelasestãorepresentadosaseguir.





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 PorcelanatoEsmaltado
Figura21:ABCPorcelanatoEsmaltado.(Fonte:elaboradopeloautor)

 Po

Figura22:ABCPorcelanatoTécnico.(Fonte:elaboradopeloautor)

Como se po de Pareto,
endo que no caso do Porcelanato Técnico 20% dos produtos correspondem a
dosindividualmenteeposteriormenteretirarconclusões
tantoindividuaiscomodegrupo.Nototal,93produtosaseremestudados,osquaisestão
indicadosnumatabelaemanexo.

 

rcelanatoTécnico
de verificar, todas as curvas seguem aproximadamente a curva
s
exctamentea80%dasvendas.
De cada uma das famílias foram seleccionados 13 produtos A, 10 produtos B e 10
produtosCparaseremtrabalha
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Dosprodutos seleccionadosparao casoemestudo, alguns  sãoestudadosunicamente
num tamanho e formato, enquanto outros encontramse já agregados pela base em
natural, comRpara rectificado,Nparanatural, Spara satinado,Pparapolido, SPpara
semipolidoeLparalapado.Oobjectivodetersidoefectuadocomessaespecificidadeé
deagregartodososmovimentosefectuados,desdeasentradasatéássaídas,detodas
sramificaçõesqueumprodutoemnaturalorigina.Oesquemaseguintefoidesenvolvido

Figura23:Esquemaexemplodeumafamíliaedasuabaseemnatural.(Fonte:elaborado
peloautor)

De modo a analisar correctamente o stock de um produto e mais tarde avaliar as
necessidadesdaproduçãoemnatural, temdeseconsiderara ramificaçãocompletada
família.NesteexemplopodeseverificarqueaproduçãodoDualsuperpretoéclassificada
à 
abaixo, em rectificado, polido e satinado,  cortados de 30x60 para 30x30. A
de1ªe3ªsãoumasegundaclassificaçãoereflectemaqualidadedosmesmos.
o
a
de modo a expor mais claramente aquilo que será uma ramificação ou família de
produtoscomamesmabaseemnatural.

 saídacomoNATouRIPeestesvãodepoisseralteradosparaobterosprodutosmais
 oumesmo
indicação
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Noesquemarepresentamtambémaquelesquesãovendidos.Comotal,asvendaseos
movimentosdetodoselestêmdeserconsideradostantoparaestudarostockcomopara
avaliarasnecessidadesdeproduçãoemnatural.


3.9Estudodocomportamentodosprodutos

Paracadaumdos90produtosescolhidosfoifeitoumestudoqueenvolveváriosfactores,
osquaissepretendemdemonstrarnestepontodoprojecto.Abasetemporalfoisemanal,
omaextensãodeumano,comdadoscompreendidosentre1deJaneirode2008e31
eDezembrode2008.
icodevendasde2008numabasesemanal.
gunslotesseleccionadosaleatoriamente.
 Métodos de Previsão: Aplicação de um alisamento exponencial simples à série
dePrevisão:Aplicaçãodemédiasmóveisàsérietemporaldevendas.
e
alisar os gráficos de stock e vendas obtidos, para tentar
c
d
Ospontosanalisadosforamosseguintes:

 Agregação dos dados de movimentos numa base semanal por produto e/ou
família.
 Obtençãodográficodestockeasrespectivasoscilaçõesduranteoanode2008.
 Obtençãodográf
 Obtençãodovalorderotaçãodeal
temporaldevendas
 Métodos
 Métodos de Previsão: Aplicação de “focus forecasting” à série temporal d
vendas.
 ObtençãodoHistogramadasérietemporaldevendas.

Inicialmente pretendese an
encontraralgumpadrãooumesmosazonalidade.


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3.9.1Análisedosgráficosdestock
íveisdestockdeprodutosA,BeC.
 ProdutosdotipoA

Figuras24e25:GráficosdestockdeprodutosA.(Fonte:elaboradopeloautor)



Figuras26,27,28e29:GráficosdestockdeprodutosA.(Fonte:elaboradopeloautor)




Deseguidasãoapresentadosalgunsgráficosdosn


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Pela observação de alguns gráficos de evolução do stock anual de produtosA das três
famíliaspodesefazeralgumasobservações:

 Oráciodeprodução/vendapareceadequadoeataxaderenovaçãodestocktoma
valoresbastantesaceitáveissituandosenormalmenteentreas4e10semanas,o
que,paraaempresaeoseutipodeproduçãoébom.
 Podeseverificarquequandoosníveisdestockatingemvaloresbaixos,ospicos
mínimossituamsemuitopróximodozero.
 Comosetratadeprodutosquevendemaumritmoelevadoedosquaisocliente
espera ter uma entrega rápida, não é conveniente deixar os níveis atingir estes
valores baixos pois isso compromete a entrega e aumenta a percentagem de
rupturadestocks.



 ProdutosdotipoB

Figuras30,31,32e33:GráficosdestockdeprodutosB.(Fonte:elaboradopeloautor)


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Os produtos B na Revigrés são aqueles que representam aproximadamente 20 % das
vendase30%dototaldosprodutos.Nestescasosa“descida”destockémaisgraduale
acompanhaumritmomenoselevadodasvendas.Por seremmaisdifíceisdepreverdo
queosA,asquantidadesaproduzirtêmdeserbemplaneadas.Apesardevenderemaum
ritmolentopoderácompensarproduzirumpoucomais,poiseventualmenteconseguem
ser escoados para o mercado. Isto é aplicável somente em alguns casos específicos.
Usando como exemplo o último gráfico, do produto Papel Marfim 30x60, podese
verificarqueaproduçãoqueocorreunasemana50terásidobastanteelevadafaceaquilo
queasvendastinhamrepresentadoduranteoano.De facto,essaprevisãoconfirmase
poisatéMaiode2009(verificadoposteriormente)ostockmantevesequaseinalterável,
acompanhandoumritmodevendasaindamaisbaixodoquenoanoanterior.


 ProdutosdotipoC

Figuras34,35,36e37:GráficosdestockdeprodutosC.(Fonte:elaboradopeloautor)
 gestão dos stocks de produtos do tipo C é um problema bem identificado e cuja
inseridanoâmbitodesteprojecto.Adecisãodeproduzirem

A
resoluçãosóemparteestá
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escalasuperiorumprodutoquevendeaumritmomuitobaixoouqueestáaserlançado
para omercado sem a garantia de que vá ter a aceitação domercado é uma decisão
estratégicadaempresaeestácondicionadapelaestruturadaproduçãoactual.Comose
reparanosgráficosdestockqueexemplificamalgunsprodutosCproblemáticos,conclui
sequepoderácriarváriosproblemasetrazercustosacrescidosàempresa.

Além dos custos de produção de artigos que não se vendem, o espaço ocupado em
armazémvaiaumentandoeoscustosdeposseemgeraltambém.Nesteprojectoespera
seobterníveisdestockmínimosedeencomendaque irãosersugeridoscombasenas
premissasdeprocurademercado,oque,paraprodutosCounovosprodutosseráuma
quantidade a produzir relativamente mais baixa, mesmo não representando uma
quantidadeeconómicadeprodução,esperandoaaceitaçãodomercadoaté começara
produçãonumaescalasuperior.
O ,
massimacertosdeinventárioanual.



asconclusões
uanto aos padrões de venda e presença de sazonalidades. Estes são factores que se

spequenosaumentosdestockverificadosnasemana50nãosãoentradasdeprodução
3.9.2Análisedosgráficosdohistóricodevendas

Aobservaçãodosgráficosdevendasdosprodutosvaipermitirretiraralgum
q
estiverempresentescondicionameadicionamparâmetrosaoplaneamentoequetêmde
serconsiderados.

DeseguidasãoapresentadosalgunsexemplosdeprodutosA.
OsBeosCsãodemasiadoirregularesparaapresentaremtendênciasousazonalidades.


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
 Monoporosa


Figuras38a43:GráficosdevendasMonoporosa.(Fonte:elaboradopeloautor)

Pela observação dos gráficos conseguese perceber que as vendas dos produtos são
irregulares, no entanto, uma ligeira sazonalidade estará associada a alguns períodos,
nomeadamentepicosdevendasnasprimeiras20seguintessemanasdoano.Noverãoas
vendasaumentamumpoucooutravez,normalmenteemredorda semana30,eumas
semanasdepoisnomêsdeOutubro.

Pelaobservaçãodospicosdevendas,avariaçãopodesugerirumasazonalidade,comum
períodomédioavariarentreas3eas5semanas.Noentanto,nãoépossívelpreverqual
ovalordassubidasedasdescidas,devidoàimprevisibilidadequelheestáassociada.
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
 PorcelanatoEsmaltado


 


No caso do porcelanato esmaltadomais difícil se torna de tirar conclusões, porque as
variaçõesdeumprodutoparaooutrosãomaiselevadas.







 
Figuras44a49:Gráficosdevendas–Porc.Esmaltado.(Fonte:elaboradopeloautor)
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
 PorcelanatoTécnico

Figuras50a55:Gráficosdevendas–Porc.Técnico.(Fonte:elaboradopeloautor)
araoporcelanatotécnicoasituaçãoéidêntica.
araamonoporosa,queapresentaasazonalidademaisdefinidadostrêscasos,apartir
asemana20deveseteratençãoespecialnasquantidadesaproduzirpoisemprincípio
osmesesseguintesasvendasdiminuem.Ora,aoefectuaroplaneamentonessaaltura,
e só se considerar as vendas das semanas anteriores a quantidade produzida seria
uperiorànecessáriaparacobrirospróximosmeses.



P

P
d
n
s
s

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Paraocasogeralpodeseconcluirquenasprimeiras20semanasdoanoocorremalguns
picos de vendas. Nos meses de verão em redor da semana 30 e no mês de Outubro
ocorreomesmoeportantonessesperíodosconvémassegurarqueexistamaterialpara
entrega.

Emúltimaconsideração,podesecompararosgráficosdevendasde2008dosprodutos
analisados,comográficoglobaldeevoluçãodevendasdaempresadesde2006até2008,
com N para o ano de 2008 e N1 e N2 para os anos anteriores respectivamente,
representado na figura seguinte. Aqui percebese mais afincadamente os períodos
registadosanteriormentequeapresentamsazonalidade.



Figura56:Gráficodeevoluçãodevendasde2006a2008.(Fonte:Revigrés,Lda)


ComosepoderepararhouveumasubidaclaranasvendasemAbrilde2008emrelação
aomesmomêsnosanosanteriores.Esseperíodofoiidentificadonaanálisedosgráficos
de vendas apresentando sazonalidade. Provavelmente isso aconteceu devido a esta
subida,e,comonãoexistemdadosdosprodutosdosanosanterioresaode2008tornase
maiscomplicadodefazerascomparaçõesedetirarasconclusões.Énoentanto,possível
afirmarembomrigorqueosperíodosemqueasvendassãosuperiores,sãonosmeses
deJulhoeOutubro.


AlogísticanoPlaneamentoeGestãodeStocks
59
 

3.10Taxaderotaçãodestocks

Foi calculada a taxa de rotação de stocks para alguns artigos A, B e C, as quais são
apresentadasdeseguida.

A B C
8.72 0.65 0.07
4.09 1.84 0.02
11.54 2.37 0.82
7.46 0.79 1.08
4.29 0.77 0.54
4.87 2.00 0.06
6.01 7.06 1.36
8.16 0.86 0.51
4.19 1.64 0.10
16.81 4.63 0.25
9.37 2.81 0.02
9.84 2.25 0.28
9.30 4.15 0.02
9.94 2.42 0.64
16.90 3.31 0.002
11.20 2.14 2.87
11.83 3.21 0.04
3.35 1.19 0.73
4.65 0.98 0.05
4.48 2.46 1.28
Média=
8.35
Média=
2.37
Média=
0.53
Tabela2:RotaçãodestocksparaalgunsartigosA,BeC.(Fonte:elaboradopeloautor)

ComosepodeverificarosartigosA têmuma taxade rotaçãopositiva (maiordoque5
paraaempresatradicional,(CENCAL,2004)).OsartigosBapresentamumvalorinferior.
OsCtêmumarotaçãomuitobaixa,algunsapresentandovalorestãobaixosqueemteoria
se em3oumaisanos.renovariammenosdoqueumavez
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Isto vem comprovar o que já foi dito antes, que a empresa deveria distinguirmais as
quantidades de produção para artigos A, B e C, produzindo em proporção com a sua
lassificação.



3.11MétodosdePrevisão

É fundamental para o projecto  mão  quais os modelos de previsão que
poderãoauxiliarnaresoluçãod roblem asméd referidos,econtribuirparaa
melhoria da gestão de stocks. Para se efectuar o planeamento de uma produção, a
informaçãoacercada facturaç osprod ,dosg sdos consumidoresedaquilo
que se espera vender é essencial, e como tal percebese que quanto melhor for a
previsãoefectuada,melhoroplaneamento gestão trabalhandoassimcom
umníveldecertezasuperior.

Actualmenteomodelodeprevisãoquantitativodaempresaéo cálculodasmédiasde
vendasecomojáseconstatounãoéamelhorresoluçãoqueoproblemapoderáter.Esta
partedocapítulodedicasea assériescronológicasdos
90produtosanalisadosnocasoemestudo,osseusdadoshistóricos,eassociáloscomos
padrões de comportamento passado, um pressuposto de estabilidade no qual os
métodosquantitativosassentam.

Os métodos a ser aplicados serão médias móveis, alisamentos exponenciais simples e
“focus forecasting”,e tentarchegaraumresultadoque indiqueumdelescomoomais
adequado a ser utilizado. A comparação entre métodos é feita através de umas das
medidaspadrãoexistentes,oserrosquadráticosmédios.



c
 em analisar 
osp asd iasjá
ãod utos osto

ea destocks,
essaanálise,procurandoestudar
AlogísticanoPlaneamentoeGestãodeStocks
61
 

 “FocusForecasting”

Estemétodoheurísticoespecificaumconjuntoderegrasdedecisãoparaobterprevisões
para o próximo período. Neste caso particular foram criadas duas regras para serem
testadas.
Aprimeiraanalisaumperíodode16semanasparapreveroseguinte.Amédiaobtidadas
8primeirassemanastemumpesode30%eamédiadas8semanasseguintesumpesode
70%.
Estaregrapretendedarumaimportânciasuperioraosregistosmaisrecentes.Afórmula
uedáaprevisãoéaseguinte:
  -./ 0
q

t+1

1
  -.2 0

3

1
 
 dáse um peso de 70% às primeiras 8 e de 30% às
eguintes.Oobjectivoédarumamaiorrelevânciaàsobservaçõesmaisantigas.Afórmula
4
5

Asegundaregradefineprecisamenteocontrário.Dasúltimas16semanasemrelaçãoao
período que se pretende prever,
s
quedáaprevisãoéaseguinte:

t+1  -.2 0 1


 -./ 0 13
 

4

5

oramcalculadasprevisõesparaoanode2008,edeseguidacalculadosos respectivos
rrosquadráticosmédios.
67)    8



F
e

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Os resultados indicaram 48 ocorrências com menor erro quadrático médio para a
primeiraregrae42ocorrênciasparaasegunda.Comosepodeverificarexisteumcerto
equilíbrioentreousoderegistosmaisantigosedemaisrecentes.
MédiasMóveis
 influenciardadosdeumasérie temporalea respectiva
édiaobtida.Amanipulaçãoéadeespecificaronúmerodeobservaçõesdopassadoque
devem entrar para o cálculo da média e isso influencia o resultado final e o erro
associado.
oram efectuadas 3 médias móveis para cada produto. A primeira incide sobre as 3
valoresmensaiseportantoapenas4,enquantoausada
este estudoé semanal, e logo, comumgraude certezamuito superior, apesarde se
consideraromesmoperíodotemporal.

   	


 

Éumasdas formasusadaspara
m
F
últimasobservaçõesregistadas,ouseja,umperíodode3semanas.Asegundade7ea
terceirade16.Estaúltima,éumamédiaqueabrangeumperíodode4meses,omesmo
períodousadopelaempresaparafazeractualmenteaprevisão,mascomumadiferença
considerável.Abaseusadaéde
n
 
 



MédiaMóvel K

3Semanas 3
7Semanas 7
16Semanas(4Meses) 16

Tabela3:MédiasmóveiserespectivosK.(Fonte:elaboradopeloautor)



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
 AlisamentoExpo

nencialSimples
 alisamento exponencial simples é uma extensão àsmédiasmóveis. Tratase de uma
maisrecentes.

s  obtidos são no geral muito próximos de zero, o que enfatiza a importância dos
valoresmenosrecentesnocálculodasmédias.

s resultados globais e os respectivos EQMs para os métodos aplicados às séries
temporaisdosprodutossão natabela4(apenasalgunsexemplos,estando
alistacompletaemanexo) aracadaartigoen ntrasedestacadoaqueleque
apresentaomenorerro. N seost aisobtidos(menorerro)para
todosmétodosaplicados.




O
médiamóvelponderada,queusaumfactorparaatribuirumpesoàsobservaçõesmais
recentesemrelaçãoàsmaisantigasregistadasnasérietemporaldohistóricodevendas.
Este factor varia de 0 a 1 e quanto mais próximo de 0, menor a importância das
observações

      

UsouseoSolverdoExcelparaanalisarasérietemporaldecadaproduto,comafunção
objectivodeminimizaroresultadodafórmuladoerroquadráticomédioeobteveseum
óptimoparacadaprodutoeorespectivoerroquadráticomédiomaisbaixo.

O
O
apresentados
sendoquep co
atabela5encontram ot

Tabela4:AlgunsresultadoseEQM´sdosmétodosdeprevisão.(Fonte:elaboradopelo
autor)
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




Tabela5:Totais(menorerro)dosmétodosdeprevisãoaplicados.(Fonte:elaboradopelo
autor)

presenta o menor EQM é o Alisamento
xponencialSimples.
ogeral,podeseconcluirque,tendoemcontaavariabilidadequecaracterizaaprocura
demercadopelosprodutosestudadosseriadifícilobterEQMsbaixos.

Quanto maior o número de observações consideradas para o cálculo das médias,
melhoresosresultadosnogeral.

Oquesepretendeextrairdestesresultad espondeaosobjectivospropostosparaa
análiseestatísticanoiníciodoprojecto.

 Servir como ponto de partida para obter níveis de encomenda e/ou stocks de
segurançaaterparaosprodutosdaempresa.


Os resultados mostram que o método que a
E
OsresultadosdaaplicaçãodeFocusForecastingapresentamumerromenorparacerca
de40%dosprodutosanalisados.
AsMédiasMóveisde3e7 semanasapresentamospiores resultadosedecertomodo
reflectem o problema existente na actualidade, de considerar poucos registos para o
cálculodasmédias.

N
os,corr
AlogísticanoPlaneamentoeGestãodeStocks
65
 
 Traduzirumamédiadevendasqueatéentãovemsendocalculadaatravésdeum
procedimentomenoscorrecto.
 Melhorar a fidelidade no cálculo das previsões de vendas, eliminando os picos
muito elevados e que normalmente correspondem a encomendas únicas de
quantidadeselevadas.
A 
alisamentoexponencialsimples.


Figura57:ExemplodeaplicaçãodeALS.(Fonte:elaboradopeloautor)

contramse ainda
cimadoalisamentoobtido.Temdeseencontrarumapolíticadegestãodestocksquese
gestãodestockseoplaneamentosóconseguemsereficazessegarantiremumnívelde
rarse umdosmais importantes, a


figuraseguinte(figura57)demonstragraficamenteumresultadoindividual,obtidopor
Como se pode constatar o resultado é o esperado, mas para atribuir um nível de
encomenda não é suficiente, pois, muitos dos registos de vendas en
a
adeqúeaosresultadosatéaquiencontrados.



3.12NíveldeserviçoePolíticadoNíveldeEncomenda

A
serviçoquesecoadunecomos interessesdaempresa.Apesardeestesemediratravés
de variados factores, para este ponto vai só conside
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entregadoprodutoaoclientenoprazoqueelepretende,quenestecasoestáassociadoà
quantidadedisponívelemstock.

Pretendese aplicar a política do nível de encomenda e verificar quais os resultados
práticosqueproduz.Estapolíticaestánormalmenteassociadaàcompraexternaenãoà
rodução internadematerial,masparaosefeitospretendidos,deencontrarpontosde
ncomenda,seráumaboasoluçãodeaplicação.
da a escolha da quantidade a encomendar é fixa, e o
stanteemqueaencomendaécolocadaédeterminadopelasflutuaçõesdaprocura.

Este instante normalmente é prefixado num nível de stock –M. O ciclo desta política
podesedividiremduaspartes:

- A1ªpartevaidesdeoinstanteemqueaencomendachegaatéaoinstanteemqueo
stockexistenteatingeopontodeencomenda–M.
- A2ªpartedocicloiniciasenomomentoemqueaencomendaécolocadae acabano
instante
.12.1Aplicação
o escolhido, da família
onoporosa, o Branco Mate 20x40, para o qual se pretende obter um ponto de
visualmente a função densidade de probabilidade da procura tanto no período normal
p
e
 
Na política do nível de encomen
in

emqueérecebida.

A probabilidade de ruptura por ciclo estará associada à 2ª parte, e vai depender da
procuraduranteoperíododereposição.

3

Esta parte do projecto vaise debruçar no estudo de um produt
M
encomenda M e a probabilidade de ruptura por ciclo. O tempo de reposição deste
produtoéumaouduassemanas,dependendodeváriosfactoresprodutivos.
Se for analisado o histograma da procura ao longo de um ano, conseguese retirar
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comonoperíododereposição.Afiguraseguinte(figura58)representaohistogramado
BrancoMate20x40,numabasesemanalaolongodoanode2008.

elaboradopeloautor)
(figura59)senãofosseo
631m2porsemana.Istocomprovaopontoanteriorea
náliseestatísticaefectuada.

Figura58:Exemplodehistogramadadistribuiçãodevendasporsemana.(Fonte:

Parasecalcularamédiadevendasvãoserusadasasprevisõesobtidaspeloalisamento
exponencialsimples.Comosepodeconstatarnafiguraseguinte
AESamédiadevendasseriaafectadaporumaencomendaforadocomumqueocorreu
nofinaldoano.AmédiaAESéde
a


Figura59:GráficodevendasBrancoMate20x40comaaplicaçãodeumALSoptimizado.
(Fonte:elaboradopeloautor)
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
Agora vaise relacionar o ponto de encomendaM com a probabilidade de ruptura por
cicloobtidadohistograma,etranspostaparaatabelaseguinte.



Tabela6:Distribuiçãodevendascom%e%acum.emblocos.
(Fonte:elaboradopeloautor)




(Fonte:elaboradopeloautor)

Paraum tempode reposiçãode1 semana, se tomassemosopontodeencomendaM
como1000,aprobabilidadederupturaduranteoperíododereposiçãoseriaasomadas
probabilidades dos acontecimentos seguintes, no total, 30.18%. Se a procura durante
esse período fosse de 1500 m2, com esse ponto de encomenda, 500 ficariam por
entregar.Podesedizerqueoníveldeentregasesituarianos70%duranteoperíodode
reposiçãoequandoaencomendachegasseficarianos100%atéseatingirnovamenteo
p


Tabela7:Cálculodeprobabilidade derupturaparaváriospontosMpossíveis.

ontodeencomenda.
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Ovalormédiodostocknofimdociclo,imediatamenteantesdeaencomendachegaré,
  )  9%! é   ---  :2  2:;8

Como sepercebe, comumpontoM igual àprocuramédia, o stockde segurança seria
zero,masarupturaarondaros45%,elogo,muitoelevada.

Comootemp seestudaro
efeito dessa variabilidade. Fo o cálculo da distribuição da
rocuradurante2semanas,aqualéapresentadaaseguir(Tabelas8e9).
Procuramédiapara2semanasserá1262m2.
por definição, o stock de segurança. Aumentando o stock de segurança, diminuise a
probabilidadederuptura.Nestecasoseriade:

odereposiçãopodevariarentreumaeduassemanastemde
i efectuada uma tabela com
p

 
Tabela8(àesquerda):Cálculodaprobabilidadedeocorrênciapara1ª+2ªsemana.
Tabela9(àdireita):Cálculodeprobabilidadedeocorrênciaporblocos(soma).
(Fonte:elaboradopeloautor)


A
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Conhecemosadistribuiçãodaprocuraparaumaeparaduassemanas,e,considerando
que a probabilidade do tempo de reposição ser uma ou duas semanas é igual (50%),
então,adistribuiçãodaprocuraduranteotempodereposiçãoéaseguinte:
posição.
(Fonte:elaboradopeloautor)

Aprocuramédiaduranteotempodereposiçãonestasituaçãovariávelseráde946.5m2.

Vejamosquaisosvaloresdaprobabilidadederupturaestockdesegurançaparaalguns
valoresdeM.


Tabela11:PontosMerespectivaprobabilidadederupturaestocksdesegurança.
(Fonte:elaboradopeloautor)
doque
o caso anterior emque a reposição era assumida como 1 semana, o que é normal e
ausadopeloaumentodavariabilidadedoperíododereposição(Valadaresetal.,1996).
 reposiçãocerto,poisdependesempre
dos planos de produção e de tentar encaixar um produto nas linhas de esmaltação,


Tabela10:Cálculodadistribuiçãodaprocuraduranteotempodere

Nestasituaçãopodeseconstatarqueosstocksdesegurançasãomaiselevados
n
c
Nãoé fácilparaaempresadefinirumtempode
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integrandoassuascaracterísticasnasdosque jávêmsendoproduzidos.Comotal,esta
imprevisibilidadepodeterdeseracompanhadacomadefiniçãodestocksdesegurança
elevados,especialmenteparaosprodutosdetipoAcomumasaídabastanteregular.
Aescolhadospontosdeencomendaedosstocksdesegurançadependemunicamenteda
estratégia da empresa, quais os níveis de serviço que pretende disponibilizar e qual o
máximodestockquequerdefinir.
Podese ainda considerar que esta escolha depende fortemente das quantidades a
encomendar e dos intervalos entre reposições. Vejamos, se for escolhido um nível
M=1500nasituaçãoanterior,comumaprobabilidadederupturaduranteareposiçãode
34%, se a quantidadede encomenda conseguir satisfazer 3meses e procura, entãoo
níveld ução.
Efectuandoocálculodaméd tregade95%,perfeitamente
eencontrocomaquiloqueaempresapretende.
e seguidavaiseanalisar alguns custose tentar chegaràsquantidadesdeencomenda
Optimização

Aoptimizaçãodapolíticadoníveldeencomendavisaincluirumavertentefinanceirana
gestãodestocks.Oobjectivoéodeminimizaroscustosdefuncionamento,obtendoum
pon ses
custos. Para isto são conside enda, custos de posse com
aterialooscustosderuptura.Aempresanãotemoscustosderupturacusteados,pois,

d
eentregaserá100%durante12semanase66%nasduassemanasdeprod
ia,seriaobtidoumníveldeen
d

D
ideais,comoobjectivodeoptimização.

3.12.2
to de encomenda e uma quantidade óptima de encomenda que minimize es
rados custos fixos de encom
m
na realidadeenvolvemmuitos factorese sãomuitodifíceisdequantificar.Quando isto
acontece o normal é efectuar uma optimização parcial, a qual pressupõe um
estabelecimento por parte da empresa de umponto de encomenda, e a quantidade a
encomendar é então determinada de forma a minimizar a soma dos custos de
encomendaedeposseusandoaexpressãodoloteóptimo.
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
Comofoivistonopontoanteriordocasoemestudoestamosemsituaçãodeconseguir
definir pontos de encomenda para os produtos. Resta agora tentar a optimização e
inimizaroscustosassociados.
processo fabril,poisos restantesestão já imputados
uareo temponecessárioparacadaumadelas,
omoauxíliododepartamentodaprodução.Comessainformaçãoecomacooperação
teouse o custo de encomendamais aproximado da realidade
uanto possível, pois tratase de uma produção commuitos pormenores associados e
u
m

Os custos de encomenda que terão de ser considerados para esta aplicação serão os
custosdealteraçãoeparagemdo
noscustosfixosenoscustosunitáriosporproduto.Paraavaliálosénecessárioconhecer
todas as operações que envolvem uma mudança na produção. As principais são as
seguintes,damenosparaamaisfrequente:

 Mudançadeformato
 Mudançadesérie
 Mudançadedecoração

Dentro de cada uma foram identificadas todas as operações envolvidas, nº de
colaboradoresnecessáriosparaasefect
c
do sector financeiro, cus
q
nemtudoépossívelquantificaremedir.Ovalordecustodeencomendaausarnocálculo
dependeriasempredotipodemudançaquesetivessedeefectuarnaprodução.Podese
darocasodeocorrerumamudançadeformato,comumcustosuperior,ouumasimples
mudançadesérie.Vamosassumirumvalormédioparaoexemplodado.

Os custos de posse são também muito complicados de calcular exactamente, pois
agregamcustosfísicosedeoportunidade,osquaistambémnãoestãoq antificados.No
casogeralusaseumapercentagemdoscustosunitários,aproximadamente20%,paraos
obter, como indicado na teoria. De seguida usase a expressão do lote óptimo para
AlogísticanoPlaneamentoeGestãodeStocks
73
 
calcular a quantidade óptima de encomenda para o produto Branco Mate 20x40,
intes:
seguindooexemplodopontoanterior.

Oscustosusadosvãoserossegu

Custolançamento/alteraçãodaproduçãoA=300€
CustoPosseunitário=C2=1,20€/m
2.ano
Procuraanual=r=20000m2


Loteóptimodeencomenda:7 <8=>?@ 



Q*=QuantidadeÓptimadeEncomenda=3162m 


Aquantidadeóptimadeencomendaobtidarefereseaquelaqueminimizaoscustosde
posse em função do custo de produto e de encomenda, e seria o dobro do ponto de
encomenda M = 1500 estabelecido no ponto anterior. Isto significava que passadas
aproximadamente2ou3semanasdeumaentradadeproduçãoemarmazém,outrateria
deserplaneadaeproduzida.

2
endoemcontaacapacidadeprodutivainstaladadaempresa,estevalornãofazgrande
aumentavabastanteoscustosunitáriosdeprodução.
T
sentido,poiscolocartodososmesesumaencomendadeummesmoproduto,eisto,para
todos os produtos, só o tempo que se perdia nas mudanças originava uma queda na
capacidadeprodutivausadaparavalores inferiores (quantomaiselevadasasmudanças
maior a queda), pois os tempos de setup são bastante elevados e consecutivamente
AlogísticanoPlaneamentoeGestãodeStocks
 
74 
 
Apesardisso,oresultadoobtidopercebeseperfeitamente,poisafórmulausadasóleva
em conta custos de posse e de encomenda, omitindo por completo os dados que a
rodução considera quando calcula a sua própria quantidade óptima e económica de
Neste ssível chegar a um resultado
conclu ental, sem colaboração e cálculo de
custos ptimização não será alcançada. Todos os factores
gísticoseprodutivostêmdeserintegrados,peloobjectivodamelhoriadossistemasde
gestão dareduçãodecustos.


3.13Taxadeutilização
oestudoemcausaémuitoimportantesaberqualataxadeutilizaçãonaempresa,
capacidadetotaldeprodução.
jáfoimencionado,naempresasãoproduzidassemprequepossívelasquantidades

 totaisproduzidascomasquantidadestotaisvendidasé
 factor levado em conta na empresa e é assumido como política implementada.
global, mo referido
p
produção.

ponto de optimização do caso em estudo não é po
sivo. Sem uma cooperação interdepartam
 em conjunto, a verdadeira o
lo
e

Para
entendase,oráciodaquantidadeproduzidasobrea

Como
económicasdeprodução.Emcomplemento,oobjectivodeaproveitare rentabilizarao
máximooequipamentoereduziroscustosfixos,conduzaumaproduçãocontínuaecom
omínimode mudançaspossível.

Onivelamentodasquantidades
outro
Comotal,sehipoteticamenteasvendasdaempresadiminuírem,aproduçãocompensae
diminui as quantidades totais produzidas seguindo essa política, tendo como objectivo
tambémnãocriarumproblemadeaumentoconsideráveldostockglobal.
Apesar disto os problemas de stock continuam a existir, principalmente ao nível
individual,masgradualmente tambémaonível  co  já foi ao longodo
projecto.
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
A importância deste pontodo estudo reside emperceber qual a folga que a produção
tem para uma eventual mudança e adaptação às necessidades obtidas nos pontos
anterioresdesteprojecto,eatéquepontoépossívelagilizálaparapossíveisalterações
asquantidadesa seremproduzidas. Semesta informaçãonãoépossível concluir este
Os dados usados foram a capacidade total máxima de
tilizaçãoeaquantidadequeefectivamentefoiproduzida.
sresultadossãoosseguintes:
2008 95%
d
estudo.

Foramobtidosdados(cedidospelodepartamentofinanceiro),queaquisãoomitidos,que
permitemcalcularovalordataxadecapacidadedeutilizaçãoparaoanode2008epara
os primeiros meses de 2009.
u
O

2009(AtéMaiode2009) 76%

Tabela12:Valoresobtidosparaataxadeutilização.Fonte:(elaboradopeloautor)
 implementação pois um aumento significativo das
lterações na produção, resultaria em perda de tempo, na redução das quantidades e
aoníveldasquantidadesnosprodutosmaiscríticos.

O ano de 2008 foi caracterizado por uma produção que se situou praticamente no
máximoda capacidadeprodutiva. Como sepode verificar qualquer proposta que fosse
feita para 2008 seria de difícil
a
consecutivamenteemperdasnasvendas.

De2008para2009notaseumaquebranataxadeutilização,oquesedeveaofactodeas
vendasteremsidoreduzidaselogo,acompanhadascomumareduçãonaprodução.

Em2009adescidaverificadacriouumafolgade20%emrelaçãoaoanoanterior,oque
podesignificarumamaioragilidade,umamelhorianoplaneamento,eumaalteraçãoda
produção
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CAPÍTULO4–DISCUSSÃODERESULTADOSECONCLUSÕES
Discussãoderesultados

ste ponto do capítulo pretende resumir os resultados obtidos ao longo do projecto,
iscutiloseproporumasoluçãoquedêumcontributoparaaresoluçãodosproblemas
ncontrados.
m primeiro lugar devese considerar que os resultados demonstram e confirmam o
roblema inicial.Oprojectoabordaváriascaracterísticasqueafectamoplaneamentoe
ada uma delas vai confirmando encadeadamente e  através da verificação de dados,
quiloqueapenasse“equacionava”quepoderiaserproblemático.
icialmente foram compreendidos os métodos usados na empresa para efectuar a
valiaçãodenecessidades,atravésdocálculodasmédias,paraposteriormenteefectuaro
laneamento. Identificaramse os procedimentos que poderiam ser melhorados e
rabalhadosdemodoaalcançarosobjectivospropostos.Istofoiobtidoapósaanáliseao
laneamento actual. As principais conclusões individuais estão resumidas a seguir.
osteriormenteseráfeitaasuaagregaçãonumapropostadeimplementação.

 A classificação dos produtos é essencial para uma análise e abordagem mais
correctaaoplaneamento.Este, temde serelaboradodemodoaestaralinhado
com as  características e propriedades dos produtos. Não pode ser uma tarefa
global,emquenãoexistedistinçãodosmesmos.

 Os gráficos de evolução de stock e de vendas indicaram alguns períodos com
maior sazonalidade, apesar de esta não estar completamente definida. Os
padrões, no geral, são bastante irregulares. Apesar disso devemse ter esses
períodos em atenção quando se efectua o planeamento. Esta característica
poderáserabordadanumaperspectivadeprevisãodejuízodevalorenãoprecisa
necessariamentedeestarinformatizada.

4.1
E
d
e
E
p
c
a

In
a
p
t
p
P
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 ApósocálculodataxaderotaçãodestocksdealgunsprodutosA,BeCverificase
e confirmase a igualdade com que os produtos são tratados ao nível do
o de stocks. Os produtos de tipo C não poderão
apresentar valores tãobaixos.Deveráexistir umadiferença clarana abordagem
aosmesmos, e tentar aproximar os valores. Isto poderá ser atingido com uma
elosdeprevisãopermitiramestudarqualomelhormétodopararesolvera
po,eliminaroefeito
gerado pelos picos imprevisíveis de vendas que ocorrem ocasionalmente e que
manal, e a
baseporsiusada.
 e obter as probabilidades de
quelhesestãoassociadas,combasenasdistribuiçõesdaprocuraquesão
is obter as quantidades óptimas de
planeamento e da gestã
revisãodasquantidadesaseremproduzidas.

 Osmod
questãodasmédiasdevendas.Asmelhoresprevisõesobtidasforampelométodo
doAlisamentoExponencialSimples,comoserrosquadráticosmédiosinferiores,e
deverá ser este o escolhido. Além de se obter uma previsãomais correcta em
relaçãoàsobtidasactualmente,conseguese,aomesmotem
afectamasmédias,e,emconsequência,oplaneamento.

 Pelas características das séries cronológicas, sugerese o uso do máximo de
registos quanto possível para o cálculo previsional. O ideal seria uma base
semanal.Istoéjustificadonãosópelosmelhoresresultadosobtidos,mastambém
para existir um equilíbrio entre o período do planeamento, que é se

 Para melhorar o nível de entrega e consecutivamente o nível de serviço é
aconselhávelmanterníveisaltosdedisponibilidadedeproduto,especialmenteno
casodeprodutosde tipoA.Existeanecessidadeportanto,dedefinirpontosde
encomenda, analisar os períodos de reposição
ruptura
conhecidas.

 Percebeusequeaminimizaçãodecustosnãopodeserobtidaunilateralmente.Só
seconseguematingirvaloresóptimoscomumacooperação interdepartamental.
Conhecendo os custos totais da produção e da logística é necessário fazer um
balanceamento dos mesmos para depo
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encomenda que minimizem os custos totais. As quantidades óptimas para a
produçãoactualmente,incrementamoscustosdeposseparaaempresa.

 Pelocálculodataxadeutilizaçãoactualnaempresaencontrouseumafolgaem
2009 que pode permitir algumas alterações. No entanto, isto poderá não ser
suficiente para as alterações que seriam necessárias à implementação óptima
esteprojecto.Seasvendasaumentarem,afolgadiminui,eaúnicapossibilidade
 rodutosdotipoA
sstocksatinjamvaloresmuitobaixosoupróximosdezero,para
vitararuptura.
ercado,cujosclientesalvoconseguemfacilmentearranjarprodutos
ubstitutos na concorrência, definir pontos de encomendaM demodo a que a
d
seráumaalteraçãodaestruturaprodutivadaempresa,eissoestáforadoâmbito
doprojecto.

Agestãodestocksaoníveldoprodutodeveprocurargarantirníveisdestocksadequados.
Para talénecessárioqueosprodutossejamtratadosdemaneiradiferente.Deseguida
sugereseumaabordagemparaartigosA,BeC.

P

- Garantirdisponibilidadeparaentregasempre.
- Definirníveisdeentregaglobaisentreos95%eos100%.
- Nãopermitirqueo
e
- É preferível produzir mais de um produto que vendamuito poismesmo que a
facturaçãodiminuanofuturoeaindaexistastock,apossibilidadedeoescoarpara
o mercado é superior, devido ao facto de a sua saída em quantidade poder
implicarumafuturasubstituiçãoouincremento.
- Para os produtos Edicer, de tipo A, produzidos em larga escala e com bastante
procuranom
s
probabilidadederupturaduranteoperíododereposiçãosejazero.
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- No global os A são os produtos a termais em atenção e comos quais se deve
perdermaistemponoplaneamento,poissãooquerepresentamamaiorfatiade
endasdaempresa.
 

- Ter em atenção os artigos com evolução de vendas mais negativa e impedir a
produçãoemexcesso.
Tentar aumentar a taxa de rotação sempre que possível para prevenir. São
produtosquepodempassardeBaCrapidamente.

- Para produtos novos, a sua classificação será C. As quantidades produzidas
inicialmente têmde representar umequilíbrio entre as quantidades necessárias
paraconseguirdarrespostasàsprimeirasencomendas,masaomesmotempoas
mínimaspossíveispoisnãoexisteagarantiadesucessodoproduto.
Tentar agilizar a produção para reduzir as quantidades de encomenda destes
produtos.Aproveitarasfolgasgeradasportaxasdeutilizaçãomaisreduzidas.
- CompensarasbaixasproduçõesdeprodutosCcomoaumentodasquantidades
deencomendadosA.
Acabar com os stocks em excesso dos Cmais problemáticos com descontos de
quantidadeepromoçõessuperioresáshabituais.
tante rever a
classificação ABC de forma periódica. Como os produtos têm um ciclo e variações de
v

 ProdutosdotipoB
- Produzirparasatisfazerasnecessidadesdaprocuraporumperíodomáximode4
a5meses.
- 
 ProdutosdotipoC

 
- 
- 

Para acompanhar as propostas referentes aos produtos, é muito impor
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vendas sem um padrão certo reforça esta necessidade e é essencial para um bom
funcionamentodosistemadegestãodestocks.
Em geral foram encontradas soluções para a resolução dos problemas propostos e os
objectivosforamemboapartealcançados.
4.2SugestõesdeImplementação
 neste estudo faz parte de uma sugestão de implementação no
teraçõesquedeverãoserefectuadasnumaramificaçãodo
Pretendese que o planeamento seja efectuado de uma formamais automática e com
ra tal os métodos usados neste projecto terão de ser
aplicadosaosistemadeinformação,equeestesdebitemosdadosrelevantesparaavaliar
 com uma
 de
alteraçõesconsigadefinilas.
 em natural, e constituída pela
referência principal, o produto de base em Natural e/ou Ripasse, e todos os
ubsequentes.Estespodemseroscortadosnoutrostamanhos,osrectificados,satinados,
comotaléumprocessoaserimplementadomanualeindividualmente.Étrabalhosona


Tudo o que foi obtido
sistemade informaçãodaempresaparamelhorareauxiliaroplaneamento.Deseguida
apresentamseasprincipaisal
ERPactual.

uma fiabilidade superior. Pa
as necessidades de produto emnatural e auxiliar a planear a produção,melhorando o
níveldedecisãoquelheestáassociado.

O primeiro passo é a classificação ABC dos produtos como já foi referido,
revisãodaclassificaçãode3em3ou6em6meses.
No que toca aos produtos e à ramificação que deverão ter, a criação de famílias
produtosquetêmemcomumabaseemnatural,terádeserimplementadanosistema,
comumaadiçãoque,semgrandes

A família será definida por um determinado tamanho
s
polidos, semipolidos e lapados.ORipasse existente terá de ser agregado também.De
repararquenãoexisteumcasogeralequetodasasfamíliasdivergemumasdasoutrase
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parte inicial,mas depois de estarem todas definidas, quando surgir um produto novo,
essainformaçãoélogocolocadanafichadoproduto.
 implementados no sistema: o cálculo da
édia de vendas através de um alisamento exponencial simples e a determinação do
doníveldeserviçodesejado.Oprogramafazos
álculos,baseandosenaprobabilidadederupturaduranteoperíododereposição,para
M,
de vendas serão calculadas através do alisamento exponencial simples. Em
abasedeinformaçãoterádeseremsemanasenãoemmesescomoactualmente,
ntoeumalistagemnormal,estajádedicadaao
laneamento global. A ideia será, ao consultar a listagem individual (pesquisa por
 da solução é não ter de andar de
p

Os métodos usados no estudo terão de ser
m
pontoMdeencomendacomainserção
c
osváriosníveis edeterminao ideal.Esteprocessoterádeser feitoperiodicamente,
dependendodoperíododereclassificaçãoABCescolhido.

As médias
adição
pois,comofoiverificadoduranteoprojectoquantomaioronúmeroderegistos,melhora
previsão.Estaalteraçãoterádeserfeitanosistema.

Apósaimplementaçãodeveráserpossívelterapossibilidade,aoconsultarosistema,de
terumalistagemindividualdeplaneame
p
referência individual), aparecer logoa família todadesseproduto, e todaa informação
disponível sobre essa mesma família. A vantagem
“menuemmenu”oude“folhaemfolha”paraobterinformações.Éumsistemadeficha
únicadeagregaçãodeinformação,queserviránãosóparaoplaneamentomastambém
ajudarnagestãooperacionallogística.

No início do processo bastaria colocar o número demeses pretendidos para o qual a
empresapretendegarantirstockdeste rodutoaténovaprodução,eoprograma,através
decálculosefectuados,indicalogoaquantidadeteóricaaproduzir.Estasdepoispodem
seradequadasàproduçãotendoemcontaaspremissasqueadefinem.

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Nalistagemdeplaneamentoglobal,aseguiracadafamília,umalinhaextracomasoma
dasinformaçõesteriadesercolocada,paraostotais, linhaessaqueseriaaúnicaqueo
esponsável pelo planeamento teria deolhar.Oprogramadeverá teruma funçãopara
rdemdos60%e70%. Esta situação
oderáestarprevistanoplaneamento,podendoserdefinidoumcampoemcadaartigo
emfalta,produçãodeprodutosqueatingiramo
ívelMeosrestantesaseguir.
xto da empresa
evigrés, Lda, permitindo um contacto directo com o meio empresarial, os seus
colaboradores e asoperaçõesdiáriasqueo caracterizam.Umdosobjectivospropostos
r
exportardirectamenteumalistadenecessidades,naqualsepoderáescolherotipoque
se pretende, por exemplo, produção necessária para encomenda na qual ele só vai
disponibilizarasfamíliascomencomendasemfalta,umalistaparaimpediraruptura,na
qualsóaparecemasfamíliasquevãoentraremruptura,umalistacomosprodutosque
atingiram o ponto M de encomenda, e afins. Será uma parte personalizável e
interessante.

Ointeressedaempresanaáreaprodutivaéqueapercentagemdeprodutosdeprimeira
qualidadeàsaídadaproduçãosejade90%.Algunscasosdeprodutossãoconsiderados
excepções devido a processos na produção que não têm a eficiência desejada, e os
produtos saemcompercentagensdeprimeiranao
p
paraessapercentagem,quenogeral,éautomáticoede90%,equandonãofordefinese
manualmente.Istoéimportanteparaocálculo,pois,nestescasosespeciais,pretendendo
umapercentagemdeprimeiradeXunidadesconvémproduzirX+Y(aprevisãodefalha)
nototal.

É necessária a adição de um alerta informático para avisar sempre que os pontos de
encomenda definidos forem atingidos. A satisfação de encomendas na produção deve
seguiraordem:Encomendasimediatas
n

4.3Conclusão

Este projecto surgiu no âmbito do estágio curricular, inserido no conte
R
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eraaaplicaçãodosconhecimentosobtidosaolongodocursonumcasoprático,efoina
suamaiormedidaalcançado.

Asmedidas propostas irão ajudar amelhorar os resultadosdoplaneamento, comuma
correctaavaliaçãodasnecessidadesdeprodutoemnatural.
Em consequência, no longo prazo, e percebendose a importância que o planeamento
temparaagestãodestocks,aempresavaiobterumgrandeaumentodeeficiênciaque
setraduzem ucros.
Paraqualquer
l
empresaamelhoriaconstantedeveserumobjectivosempredefinido.No
aso particular não é diferente, e conhecendose a presente perspectiva global da
- O primeiro patamar é aquele em que a produção não sofre alterações. As
vãocontinuardependentesdaspremissasdaprodução,e
emconsequênciaagestãodestockscontinuaráaterde lidarcomosproblemas
vêm.

c
empresa,esteprojectopodeserconsideradobastanteimportante.Aimplementaçãodos
resultadosobtidosirácriarvalorparaaempresa,nareduçãodoscustos,noaumentoda
organizaçãoenocontrolodoprocesso.Osistemadegestãodestocksserámelhoradoem
algunsaspectosessenciais,assimcomoosfluxosdeinformação.

A implementação deste projecto na empresa pode ter dois patamares de sucesso. As
limitaçõeseestruturadaproduçãocondicionamasquantidadesproduzidascomo já foi
referido.

melhorias obtidas vão ser boas, as que se esperam ao nível da avaliação de
necessidades de produtos em natural, com base no estudo da procura, mas o
panorama geral não irá notar uma diferença muito significativa pois as
quantidadesproduzidas
quedaíad
- Osegundopatamardesucessoéaqueleemqueaproduçãoacompanhaoestudo
realizado,  sofrealteraçõesnosentidodediminuiros temposelevadosdesetup
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queacaracterizam,eoprocessoglobal irásofrerumaumentodeeficiênciaque
traduziráomáximodosucessodeimplementaçãoqueoprojectopoderáter.

 aos lucros obtidos na sua aplicação, especialmente com os
ilidade de métodos ser
normeeaescolha terde incidir aumnúmero limitadoepor fima complexidadeea
 sua resolução sugeriuse uma possível proposta de implementação.  Os
esultadosobtidospoderãodarumcontributoparaumamelhoriadosistemadegestão
Percebeuse o papel importante que a cooperação interdepartamental interpreta na
organizaçãomodernaecompetitiva.
Em sugestão final, a empresa poderia investir na aplicação de ferramentas lean,
especialmente na redução dos tempos de setup, pois os custos incorridos serão
certamente inferiores
problemasdestocks,deplaneamentoedaestruturaprodutivaencontrados.

Em suma, os objectivos do trabalho foram em boa medida cumpridos, a análise dos
problemaseosrespectivosmétodospropostosparaosresolver.Maismétodospoderiam
ter sido explorados,mas por algumas razões tal não aconteceu. Os factores principais
foram algumas limitações do sistema, o facto de a disponib
e
ausênciadeferramentasadequadasàsuaaplicação.

Depois da
r
destocks.
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ANEXOS 
 
 
Lista de produtos estudados e resultados obtidos através da aplicação dos métodos de 
previsão. 
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